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è soltanto un’epidemia creata  
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Introduzione  
 
Il presente lavoro di tesi esamina lo sviluppo del fenomeno del fast fashion 
attraverso l’analisi storico-economica di H&M e Zara, i due più grandi e noti 
gruppi a livello mondiale del settore del fast fashion.  
La ricerca nasce dalla curiosità di individuare i tratti peculiari 
dell’evoluzione di questo nuovo modello di business negli ultimi anni, periodo 
caratterizzato da una congiuntura economica negativa che ha interessato in 
particolar modo le società occidentali.  
Come hanno reagito i gruppi di fast fashion a questa situazione che ormai 
perdura dal 2008? Ne sono usciti vittoriosi o sconfitti? Quali sono le strategie che 
hanno adottato in merito? E quali adotteranno nel futuro? La costante crescita e 
competitività delle aziende appartenenti a questo modello di business, è di 
particolare interesse, e per questo motivo il presente lavoro mira ad indagare le 
origini dalle quali provengono i fattori critici del suo successo. 
Il fenomeno del fast fashion rappresenta una vera e propria rivoluzione nel 
campo della moda, il cui punto di forza principale deriva dalla capacità di offrire 
nell’arco di un lead time ristretto, dei prodotti di tendenza con una rapida 
scansione temporale. Questo è stato favorito dall’introduzione di nuovi sistemi di 
Information Technology che hanno portato il nuovo consumatore postmoderno 
ad usufruire di un guardaroba costantemente rinnovato. Efficacia di vendita e 
commerciabilità, quindi, sembrano essere le parole ispiratrici delle imprese di 
fast fashion. 
Numerosi sono gli studi che si sono occupati del settore moda; già dalla 
fine degli anni Ottanta, difatti, si è assistito ad un corposo sviluppo di elaborati 
concernenti il suddetto fenomeno grazie alla cosiddetta svolta culturale, in 
seguito alla quale si verificò una modifica della visione della moda da parte delle 
discipline di letteratura, storia, arte, economia aziendale e scienze sociali1.  
Il contesto sociale subì una profonda trasformazione, tanto che la moda non 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 R. Blaszcyk, Storia d’impresa e storia della moda, in G. Riello, M. Muzzarelli, E. Tosi Brandi 
(a cura di), Moda. Storia e Storie, Bruno Mondadori, Milano, 2010, pp. 116-126. 
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veniva più considerata solamente una tematica frivola, non degna di studi 
approfonditi, ma divenne un fenomeno da studiare sotto molteplici aspetti, al di 
là della sola valutazione estetica di un capo2.  
Come scrive Monnwyron in Sociologia della moda, la moda è dinamismo e 
cambiamento, e permette di rivelare gli schemi, gli archetipi e le grandi strutture 
antropologiche che definiscono un’epoca3; in altre parole, un periodo storico può 
essere interpretato andando ad analizzare le tendenze diffuse nella popolazione e 
le relative modifiche, basti pensare al passaggio dalla haute couture, 
all’abbigliamento confezionato ed al prêt-à-porter, fino ad arrivare alla nascita 
del fast fashion osservato nel dettaglio in questo elaborato. 
La ricerca si è basata sull’analisi della letteratura esistente sull’argomento 
nei diversi ambiti disciplinari della business history, del management, del 
marketing, dell’organizzazione di impresa e dei fashion studies, oltre che sulla 
rielaborazione e la raccolta di dati e informazioni presenti nelle pubblicazioni e 
nei siti di settore, al fine di mettere in luce il fenomeno nel suo complesso e nella 
sua entità, anche attraverso un confronto con le altre principali holding del lusso . 
I più attuali studi di moda, però, si rifanno alle nuove discipline dei fashion 
studies, dei cultural studies e della business history, cioè campi che racchiudono 
alcune materie al loro interno, e che interpretano la moda come un sistema nel 
quale si realizzano raffigurazioni culturali ed estetiche di ciò che avvolge un 
corpo in relazione a gerarchie sociali. Per quest’analisi si è fatto riferimento agli 
studi e alle ricerche di Kawamura, Riello, Merlo, Muzzarelli e Seigre Reinach, e 
agli articoli rinvenuti all’interno di riviste di settore come Enterprise & Society, 
Business History Review, The business of fashion, Harvard Studies in Business 
History e Fashion Theory- The journal of Dress, Body and Culture. Inoltre, per 
ampliare il corpus di analisi si sono considerati articoli appartenenti a testate sia 
italiane che estere, come Il Sole 24 Ore, Mark Up, Pambianco News, Harper’s 
Bazaar, La Repubblica, Cinco Días, Il corriere della Sera e Forbes, senza 
trascurare l’impronta più soggettiva di blog come The Sartorialist o Facehunters. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  S. Seigre Reinach, Un mondo di mode. Il vestire globalizzato, Roma- Bari, Laterza, 2011, p. 
V.	  
3 F. Monnwyron, Sociologia della moda, Laterza, Roma-Bari, 2008, p. 115. 
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Dal punto di vista prettamente economico, i testi utilizzati per la stesura 
della tesi sono ricollegabili ad autori come Pinchera, Scarpellini e Campbell 
soprattutto per quanto riguarda l’aspetto tendente all’analisi dei consumi; per la 
parte relativa sia all’industria che alla storia economica, invece, sono stati presi 
in considerazione gli scritti di Cietta, Ricchetti, Paris, Saviolo e Testa, ma anche 
di Morini e Belfanti.  
In estrema sintesi, partendo da analisi sociologiche, antropologiche e 
psicologiche si intende analizzare il fenomeno grazie allo studio delle evoluzioni 
economiche e storiche, così da avere un’ampia visione di ogni sfumatura del fast 
fashion, poiché non si può pensare alla moda come un fenomeno a sé stante, ma 
la si deve sempre immaginare nella società e nel contesto di riferimento, dato che 
le scelte del singolo derivano da un insieme di accadimenti sociali, economici e 
culturali4.  
Oltre a questa dettagliata analisi, l’obiettivo è stato quello di porre delle 
solide basi per un confronto tra Zara, considerata in letteratura l’azienda di 
riferimento del modello di business ivi considerato, e H&M, multinazionale fino 
ad oggi relativamente trascurata da parte di studi di settore. 
 
Questo elaborato si articola in tre capitoli. Il primo verte sul tema della 
moda nella letteratura, partendo da considerazioni di carattere generale in 
relazione alle discipline precedentemente menzionate. Analizzando il percorso 
della storia della moda, dalla haute couture fino ad arrivare all’oggetto della 
presente analisi, il fast fashion, si sono evidenziati i diversi modelli di business e 
le modalità con le quali oggi la moda è capace di diffondersi all’interno della 
società. Questa tesi affronta, poi, il tema dei consumi di moda dagli anni del 
boom economico fino ad oggi, per vedere come questi si siano evoluti, così da 
arrivare all’introduzione dei modelli di consumo attualmente adottati. Un’ampia 
parte è stata dedicata agli aspetti relativi al marketing ed alla comunicazione 
delle aziende di questo settore, dando maggiore rilievo alla pubblicità, ai social 
media ed ai fashion blog. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Y. Kawamura, La moda, Il mulino, Bologna, 2006, pp. 7-8.	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Nel secondo capitolo, invece, si vuole dare forma e struttura al fenomeno 
della moda veloce partendo sia dall’analisi del cambiamento del comportamento 
del consumatore postmoderno, sia considerando quella della nuova logica di 
supply chain, ad oggi definibile demand-chain o market-driven management. Si è 
percorsa l’intera filiera del modello di business che appare caratterizzata 
principalmente da una strategia d’integrazione verticale che, basandosi su una 
comunicazione efficiente, permette di costruire un processo agile che consenta 
all’azienda di incontrare in modo coerente la domanda sempre più imprevedibile 
dei consumatori. Particolare attenzione è stata rivolta alla cosiddetta “altra 
faccia” del fast fashion, cioè i rischi ed i costi associati, anche se vedremo come, 
rispetto ai marchi del programmato, questo modello di business riesce a 
minimizzare le scorte di magazzino e la relativa perdita di guadagni. L’analisi è 
stata svolta andando a confrontare i processi creativi, produttivi e distributivi del 
fast fashion con quelli dei brand del programmato, così da evidenziarne i punti di 
forza e anche quelli di debolezza. 
Ultimo ma non per importanza, il terzo capitolo si apre con una breve 
evoluzione ambientale e socio-economica di Inditex, holding a cui fa capo Zara, 
e H&M, i due gruppi di fast fashion più grandi al mondo, e dei loro principali 
competitors: Benetton, Gap Inc., Uniqlo e Mango, dei quali si sono evidenziati le 
principali caratteristiche in confronto ai leaders del mercato. Sono state 
analizzate nel dettaglio le soluzioni organizzative e strategiche principali per ogni 
azienda di punta dei due gruppi, cioè Zara e H&M, con i piani relativi 
all’espansione internazionale dei punti vendita come forza determinante per la 
loro crescita. Un approfondimento sulla moda etica e sulle sue manifestazioni ha 
ricoperto una parte rilevante di questa sezione. 
 Il capitolo si conclude con un'osservazione dei due gruppi antagonisti del 
fast fashion in base a dati quantitativi reperiti principalmente sui siti istituzionali 
delle aziende paragonandoli tra di loro e mettendoli in confronto diretto con i 
gruppi di moda luxury più grandi al mondo come Kering e LVMH.  
Attraverso il confronto di dati come fatturato, numero dei dipendenti, 
numero di punti vendita esistenti in tutto il mondo e quello dei mercati di 
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apertura dal 2002 al 2012, quindi, sarà possibile osservare se la forza del fast 
fashion è realmente tale anche nei confronti dei poli del lusso e delle aziende che 
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1. Il fenomeno della moda 	  
Il fenomeno della moda esprime un insieme di elementi di natura 
individuale e istituzionale, poiché costituito da più figure ed entità. Per 
comprenderlo a fondo, è importante valutare anche i contenuti simbolici e sociali 
che lo caratterizzano. 
Partendo dal Novecento, pur essendo stata fondamentale per le varie 
economie, specialmente in quella italiana, la moda sta attraversando vari 
accadimenti che la porteranno a cambiare radicalmente il suo aspetto. La 
concorrenza con partner internazionali, l’invenzione di nuove tecnologie, 
l’entrata in nuovi mercati, la drastica riduzione dei tempi di produzione e 
consegna della merce, sono solo alcuni dei punti cruciali con i quali la moda 
quotidianamente deve fare i conti. Per superare efficacemente queste sfide, molte 
aziende hanno già iniziato o dovranno cominciare a cambiare approccio al 
mercato e modalità di operare, soprattutto in settori cruciali come il marketing e 
la gestione del brand. E’ proprio questa la strada intrapresa dai due gruppi di fast 
fashion oggetto della presente analisi, come approfondirò in seguito.  
Come è stato portato alla luce dall’Osservatorio Sistema Moda, le aree più 
critiche del sistema-moda sono e sempre di più saranno l’Information and 
Communication Technologies, l’e-commerce, la gestione e l’organizzazione del 
supply network, la tracciabilità della filiera, la sostenibilità ambientale e la 
gestione delle collezioni5. 
Per quanto riguarda l’Italia, nel 2012 ci si è trovati in una fase di forte 
razionalizzazione del settore, ed il sistema moda italiano è attualmente 
caratterizzato da una diminuzione delle vendite sia per grande distribuzione che 
per gli ambulanti ed il commercio al dettaglio. Si ha invece un incremento delle 
vendite di outlet e del comparto online (+6,5%, rispetto al 5,2% del 2011)6, dove 
è evidente che il consumatore riesce a trovare occasioni di acquisto con prezzi 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
5 Università degli Studi di Padova e Politecnico di Milano, Le sfide del Sistema Moda Italia, 
Report 2012, I risultati dell’Osservatorio Sistema Moda, 2012, pp. 3-4.	  
6  Federazione Moda Italia, ‘Quaderno sindacale n.6 del 29 ottobre 2012’, 2012, 
http://www.federazionemodaitalia.com/it/servizi/quaderni-sindacali 
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più favorevoli, ed una lieve crescita si può notare anche per le catene dei negozi.  
Già nel 2012 il fatturato delle imprese italiane è diminuito del 5,2% rispetto 
al 2011 sia nei settori a monte che a valle della filiera, e anche la produzione 
risulta in calo circa del 6%. Il numero degli occupati è in forte diminuzione e le 
imprese stanno chiudendo sempre più numerosamente. Solo l’export sembra 
mantenere sostanzialmente invariato il trend dell’anno precedente7. 
Nel 2013, il forte calo della domanda interna è da imputare non solo alla 
diminuzione dei consumi da parte dei potenziali consumatori, ma anche, da parte 
dell’offerta, al calo degli investimenti, che hanno portato a fatturati in sostanziale 
decrescita con conseguente chiusura di molte aziende8. 
  
1.1 La moda nella letteratura 
 
La parola moda deriva dal latino modus, che significa maniera, norma, 
regola, tempo, melodia, ritmo, tono, moderazione, guisa, discrezione. 
Dall’insieme di questi significati, seppur appartenenti a diverse sfere concettuali, 
si può capire che il gusto, anche se rappresenta una manifestazione di un 
orientamento individuale, deve comunque misurarsi con un sistema di regole 
sociali che definiscono ciò che in un determinato periodo temporale può essere 
considerato alla moda.  
Tradizionalmente, lo studio della moda è stato un ramo della storia dell’arte 
e ne ha sempre adottato i metodi di ricerca ed i modelli di analisi. Secondo 
questo approccio, la moda viene illustrata in base all’arco temporale in cui un 
determinato capo di abbigliamento si colloca, spiegandone i significati culturali 
connessi. È proprio dal XIX secolo, infatti, periodo caratterizzato da un 
sostanziale avvicinamento della moda alla massa grazie soprattutto 
all’invenzione di macchinari di produzione che la rendevano i capi di 
abbigliamento anche alla portata dei ceti diversi da quelli nobili, che si possono 
conoscere informazioni di moda, anche grazie a riviste, figurini su carta e 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7 M. Ricchetti (a cura di), Fashion Economic Trends, Camera Nazionale della Moda Italiana, 
18/06/2012, pp. 1-2. 
8 Istat, Rapporto Annuale 2013. La situazione del Paese, Roma, 22 maggio 2013, pp 1-2.	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bambole, come quelle diffuse dalla regina Maria Antonietta. Questa, difatti, si 
dilettava a far creare delle bambole a lei somiglianti che ritraevano i suoi abiti 
creati appositamente da Rose Bertin, il suo ministro della moda9.  
Il vero interesse nei confronti dello studio del fenomeno-moda risale al 
periodo che va tra gli anni Venti e gli anni Trenta del XX secolo, quando si ebbe 
un’attenzione crescente alle pubblicazioni riguardanti le implicazioni sociali, 
culturali e psicologiche dell’abbigliamento, conseguente alla rottura degli schemi 
tradizionali10. È dalla fine degli anni Ottanta, però, che si assistette ad un corposo 
sviluppo degli studi di moda. Dopo la cosiddetta svolta culturale11 si verificò una 
relativa modificazione della visione della moda da parte delle discipline di 
letteratura, storia, arte, economia aziendale e scienze sociali, ed il fenomeno subì, 
così, una profonda trasformazione, tanto che non veniva più considerata 
solamente un affare frivolo, non degno di studi approfonditi, ma divenne un 
fenomeno da studiare sotto molteplici aspetti12. 
 
1.1.1 Prima forme di analisi del fenomeno della moda: la sociologia, 
l’antropologia e la psicologia  	  
Da un punto di vista sociologico, la moda è un sistema d’istituzioni e, 
quindi, di pratiche sociali che sono ripetute con continuità e regolarità, 
sanzionate e mantenute da norme sociali13. Come processo sociale, la moda non è 
l’espressione della creatività di un singolo individuo, ma deriva dall’unione di 
atteggiamenti e novità apportate dalla collettività. Ciò che viene apprezzato da un 
vasto pubblico nell’istante in cui è preso in considerazione, che sia un abito, un 
comportamento, un taglio di capelli, uno stile architettonico, una musica, una 
letteratura o un telefonino, può essere definito alla moda se risponde ai bisogni, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
9 Y. Kawamura, La moda, Il Mulino, Bologna, 2006, p. 89. 
10 Ibidem, p. 24. 
11 R. Blaszcyk, Storia d’impresa e storia della moda, in G. Riello, M. Muzzarelli, E. Tosi 
Brandi (a cura di), Moda. Storia e Storie, Bruno Mondadori, Milano, 2010, pp. 116-126. 
12 S. Segre Reinach, Un mondo di mode. Il vestire globalizzato, Roma- Bari, Laterza, 2011, p. 
V. 
13 S.N. Eisenstadt, Social Institutions: the concept, in international Encyclopedia of the social 
sciences, a cura di D.L. Sills, Macmillan/The Free Press, New York, 1968, vol. 14, pp. 409-421.  
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ai gusti, alla cultura del gruppo dominante o ad una nuova cultura. Tutti i capi di 
abbigliamento, quindi, devono sottostare ad un processo di trasformazione 
culturale e sociale, per essere etichettati come moda.  
Difatti, se prima del XIII e XIV secolo, la moda in Occidente aveva le 
funzioni basilari di distinguere il sesso tra maschile e femminile o coprire e 
riparare dal freddo, gradualmente i fenomeni di evoluzione sociale e di costume 
hanno dato forza alla volontà di affermazione della propria identità personale, 
sociale e professionale in concomitanza con l’aspirazione ad avvicinarsi alle 
classi sociali più elevate. Proprio per questa mutazione, ai giorni d’oggi, il 
destinatario di ogni moda è un target o socio-tipo appartenente ad una precisa 
categoria sociale. 
La moda come insieme di credenze, tendenze ed atteggiamenti si manifesta 
attraverso gli abiti, anche se oggi si può considerare più come l’insieme degli 
elementi invisibili che si nascondono dietro un oggetto o un abito.  
Per molti sociologi gli oggetti vengono acquistati e consumati non solo per 
la loro utilità materiale, ma anche per il significato che hanno per chi li acquista e 
consuma e per l’uso che l’individuo vuole farne all’interno dei rapporti sociali 
per lui più importanti. Tutti gli oggetti, soprattutto quelli di moda, sono portatori 
di un significato preciso e sono usati per creare e mantenere relazioni sociali, 
diventando dei segnali, come sosteneva Baudrillard, con i quali si può 
comunicare all’esterno.  
Tutte le mode emergono da una scelta collettiva: nello stadio innovativo 
vengono presentate diverse alternative, e quelle che resistono costituiscono la 
moda di un periodo, stabilendo nuove regole che spesso vanno contro le normali 
convenzioni. 
Il punto focale che caratterizza la storia della moda è che, qualunque sia il 
periodo storico trattato, essa rappresenta il cambiamento che nell’arco degli anni 
caratterizza la società e le abitudini degli individui, cioè la novità culturale 
apportata sia nelle scelte dell’individuo che in quelle di un gruppo sociale di 
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riferimento14. Una questione importante nell'analisi della dinamica della moda, 
infatti, è l'identificazione delle sue modalità di mutamento. Come accennato in 
precedenza, la moda è un processo di cambiamento: seguita da alcune persone 
per una loro tendenza all'imitazione, essa provoca, in risposta, un processo di 
diversificazione che, mentre limita la sua diffusione, è responsabile della 
continua novità. Ricollegandosi a questo aspetto, il sociologo tedesco René 
König, afferma che la moda è caratterizzata da questo processo di desiderio e di 
ricerca nei confronti del nuovo, in modo tale che l’individuo sarà sempre 
aggiornato e soprattutto notato all’interno del contesto sociale, poiché, anche se 
spesso inconsciamente, ne richiede un’approvazione continua15. 
La moda rappresenta sempre un argomento di discussione per sociologi e 
antropologi, i quali la utilizzavano per spiegare i comportamenti degli individui 
rispettivamente presi in gruppo attraverso l’interazione con altri individui, o 
singolarmente. Se per la sociologia il consumo di oggetti di moda ha un valore 
prevalentemente simbolico e gli oggetti vengono acquistati per il significato che 
assumono, l’antropologia restituisce una maggiore valenza culturale agli atti di 
consumo delle persone. Il consumo diventa il linguaggio più diffuso della società 
contemporanea: l'abbigliamento diventa un codice di interpretazione della realtà 
definito da specifiche regole. Tra i sociologi ed antropologi più importanti che 
hanno analizzato il fenomeno troviamo Thorstein Veblen, Georg Simmel e Pierre 
Bourdieu, ma nel corso del presente studio si citeranno anche altri studiosi che, 
seppur in misura minore, hanno contribuito ad approfondire le varie osservazioni.  
Per Veblen, sociologo e docente di economia statunitense, l’abbigliamento 
esprime la ricchezza degli individui: ciò che si spende nell’abbigliamento ha, 
rispetto ad altre tipologie di acquisti, il vantaggio che è sempre in risalto ed 
indica al primo colpo d’occhio la propria posizione finanziaria rispetto a tutti 
quelli che osservano. Secondo la sua concezione dell’evoluzione storica delle 
classi sociali, nella terza ed ultima fase, quella dell’emulazione finanziaria 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
14 G. Ceriani, R. Grandi, Moda: regole e rappresentazioni. Il cambiamento, il sistema, la 
comunicazione, Franco Angeli, Milano, 1996, pp. 39-42. 
15 A. M. Sellerberg, Moda, in Enciclopedia delle scienze sociali, Istituto dell’Enciclopedia 
Italiana, Roma, 1994, vol. V, pp. 739-746. 
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(periodo preceduto da quello selvaggio e quello barbarico), la ricchezza esprime 
il segno di successo dell’individuo, perciò rappresenta l’obiettivo della classe 
agiata, quella che non ha bisogno di occuparsi di attività produttive ma la cui 
ricchezza deriva da attività di tipo predatorio. Le vesti lussuose, pregiate e 
generalmente ingombranti rappresentano, quindi, il simbolo dell’astensione dal 
lavoro, che a sua volta è la base dell’ostentazione, e la motivazione alla base del 
comportamento di consumo dell’individuo è l’emulazione del consumatore della 
classe sociale più elevata:  
 
Gran parte del fascino che riveste la scarpa di vernice, la biancheria 
candida, il cilindro lucido, e la canna da passeggio, che tanto favoriscono la 
nativa dignità del gentiluomo, deriva dal loro effettivo sottintendere che chi li 
porta non può in tale arnese mettere mano a nessun lavoro direttamente e 
immediatamente utile all’uomo16.  
 
Ovviamente, anche l’abbigliamento della donna, quasi come se questa fosse 
parte del patrimonio del marito, doveva dimostrare la ricchezza e l’agiatezza 
della famiglia. Il busto, per esempio, esprimeva in maniera perfetta questa idea: 
con un indumento così ingombrante, la donna non aveva di certo la possibilità di 
adoperarsi neanche per i lavori casalinghi, rimanendo socialmente improduttiva 
come il marito17. In questo tipo di società basata sull’esibizione del consumo, la 
moda, quindi, sembra essere un fattore prioritario e cambiarla continuamente 
rappresenta più che mai un segnale di benessere.  
Il sociologo e filosofo tedesco Simmel ha interpretato la moda come 
possibilità di differenziazione di gruppi sociali che mirano a rendere visibile la 
distanza che li separa da altri gruppi, quindi facendo riferimento sia al bisogno di 
conformità, sia a quello di distinguersi. Una volta diffusasi nella società, una 
moda perde il suo potere di distinzione e deve obbligatoriamente rinnovarsi in 
modo da mantenere la sua doppia funzione sociale di omologazione rispetto al 
proprio gruppo e di distinzione rispetto agli altri18. Infatti, una precisa teoria parte 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16 T. Veblen, La teoria della classe agiata, Einaudi, 1981, p.133. 
17 P. Corrigan, La sociologia dei consumi, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 252. 
18 Sellerberg, Moda, in Enciclopedia delle scienze sociali, cit., vol. V, pp. 739-746.	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dal presupposto che la moda abbia la sua origine nelle diversità fra le classi 
sociali: le classi superiori, dopo essersi appropriati di una determinata moda, la 
abbandonano nel momento in cui questa viene presa in considerazione dalle 
classi inferiori. Ci si riferisce trickle down effect theory ripresa da Georg Simmel 
nel 191119: questa teoria definisce un modello verticale di diffusione della moda, 
in cui la novità ha origine al vertice della piramide sociale e si diffonde per un 
gocciolamento nella gerarchia sociale, basandosi su un processo di imitazione 
che spinge le classi più basse ad adottare gli stili di quelle più alte, nel tentativo 
di elevarsi socialmente, ed in modo da determinare la necessità di un’altra 
innovazione che sostituisca la precedente20.  
Questo stesso concetto è ripreso da Bourdieu, sociologo e antropologo 
francese del XXI secolo, secondo il quale la scelta di abbigliamento 
dell’individuo rappresenta un modo per contraddistinguersi dal gruppo di grado 
sociale direttamente inferiore21. Si riconoscono, perciò, due tipologie di gruppi: 
coloro che sperimentano le novità e ricercano nuove fogge per apparire sempre 
innovativi, e coloro che imitano questi comportamenti di consumo. E come 
scrive Simmel:  
 
La moda non è nient’altro che una particolare forma di vita tra le tante che 
ve ne sono, attraverso cui la tendenza all’eguaglianza sociale e quella alla 
differenziazione individuale a alla variazione, convergono in un fare unitario22.  
 
Il modello di distinzione/imitazione qui esposto ha molto seguito nel 
marketing odierno ed in particolare in quello della diffusione delle innovazioni: 
anche se si considera valida la gerarchia sociale di Simmel, adesso questa non è 
più così marcata, perciò le differenze delle categorie sociali sono sempre più 
appiattite. Se nel XVIII secolo era semplice identificare, quindi, la classe sociale 
di appartenenza semplicemente osservando le vesti, nel successivo XIX secolo la 
distinzione non fu così lampante: con il processo di diffusione 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  19	  Corrigan, La sociologia dei consumi, cit., p. 244.	  
20 Ibidem, pp. 250-252. 
21 Kawamura, La moda, cit., p. 45. 
22 G. Simmel, La moda e altri saggi di cultura filosofica, Longanesi, Milano, 1985, pp. 29-52.	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dell’industrializzazione, l’abbigliamento ha iniziato a mutare caratteristiche ed a 
propagarsi tra le diverse classi sociali ed oggi, infatti, non esiste più un codice di 
abbigliamento valido per distinguere le differenze di classe. Quando, perciò, le 
persone sono vestite tutte nel solito modo, senza differenziazioni estetiche, 
scoprire la loro interiorità è il modo per trovare le diversità. La personalità dei 
singoli diventa più percettibile23.  
Le tesi degli autori dell’inizio del XX secolo sono segnate dalle visioni 
personali del mondo e dalla piramide sociale all’epoca ben visibile; oggi, invece, 
i comportamenti degli agenti sociali sono così differenti, che risulta anche più 
difficile costruire una teoria generale e univoca sulla moda, tenendo conto 
solamente delle stratificazioni sociali24. 
Diversamente da Veblen e Simmel, però, l’antropologo canadese Grant 
McCraken (1988) ritiene che la formula inseguimento e fuga sia più adatta per 
descrivere il fenomeno della moda, perché generalmente sono le classi inferiori 
che inseguono quelle superiori nella speranza di raggiungerle, perciò il 
movimento che si crea è quello dal basso verso l’alto25. 
La sociologia per lo studio del comportamento dell’individuo all’interno del 
gruppo e la psicologia per quanto riguarda il comportamento dell’individuo, si 
uniscono nella psicologia sociale, che le riassume e ne studia l’interazione. 
L’abbigliamento, secondo questa ultima disciplina, è visto come espressione non 
verbale che comunica agli altri un’impressione di status sociale, occupazione, 
ruolo, sicurezza di sé, intelligenza, conformismo, individualità e altre 
caratteristiche della personalità all’interno della società 26 . Le teorie di 
orientamento psicologico solitamente si interessano alle motivazioni e ai bisogni 
individuali che danno origine alla dinamica della moda, come il bisogno di 
rafforzare il proprio ego, il bisogno di riconoscimento da parte della società che 
ci circonda, o anche motivazioni di tipo sessuale. La moda indicherebbe una 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23 Corrigan, La sociologia dei consumi, cit., p. 249. 
24 Ceriani, Grandi, Moda: regole e rappresentazioni. Il cambiamento, il sistema, la 
comunicazione, cit., pp. 39-45 e 59-61.  
25 Corrigan, La sociologia dei consumi, cit., p. 244. 
26 Kawamura, La moda, cit., pp. 24-25. 
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continua ricerca d’identità in un contesto sociale incerto, in cui le mode 
esprimono l'inquietudine che caratterizza il nostro tempo.  
Gli autori che si riconoscono in una dottrina tendente alla psicologia, 
ritengono che le motivazioni alla base della moda e della scelta 
dell’abbigliamento si possano ricondurre a fenomeni apparentemente connessi 
esclusivamente alla personalità dell’individuo. A seconda dei contesti, la moda 
metterebbe in evidenza particolari esigenze psicologiche dei vari gruppi sociali. 
König, per esempio, ritiene che la moda giovanile sia espressione del 
cambiamento di status dei giovani all’interno della società: essi esprimono la 
loro posizione adottando una contro-uniforme, ossia creando e ricorrendo alla 
cosiddetta antimoda, come successivamente verrà spiegato. 
L'importanza della moda è stata studiata con particolare attenzione per quel 
che riguarda il mondo femminile. Come accennato precedentemente, Thorstein 
Veblen affermava, in merito, che il consumo delle donne, soprattutto in materia 
di abbigliamento, avrebbe lo scopo di rappresentare la ricchezza del marito. Il 
sociologo Simmel, invece, sviluppava una teoria secondo cui la moda 
costituirebbe un elemento di consolazione ed avrebbe per le donne, spesso 
escluse da molti settori della vita sociale, una funzione di rassicurazione da 
questa esclusione27. 
In ambito di antropologia, i più recenti studi della moda stanno 
proseguendo lungo due vie diverse: la comprensione della diffusione globale 
della moda occidentale e l’appropriazione-traduzione dei suoi codici (ciò che gli 
antropologi della moda chiamano world dress, cioè il cosiddetto stile 
internazionale), e lo studio dei movimenti regionali e locali che avvengono in 
modo sempre più indipendente dall’Occidente, dando vita ad uno studio di tipo 
globalizzato. La moda, infatti, oggi più che mai, non è proprietà esclusiva 
dell’Occidente, come spesso in passato si è pensato: i modi di vestire 
all’occidentale, ritenuti la cosiddetta moda moderna, e le diverse risposte locali 
sparse per tutto il mondo, a partire dal Brasile per poi arrivare in Cina ed India, 
danno vita alla moda globale, un fenomeno vivace, fluido ed in costante 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
27 Corrigan, La sociologia dei consumi, cit., p. 252. 
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movimento28. Il business è ancora concentrato nelle città occidentali come New 
York, Londra, Parigi e Milano, ma gli spunti creativi e soprattutto le varie 
produzioni sono sparse per tutto il mondo. 
 
1.1.2 Nuovi sviluppi nello studio del fenomeno della moda 
 
Negli studi di moda, oltre ad essere incluse tutte le varie discipline che 
ruotano intorno ai mestieri del mondo della moda, si fa riferimento alle scienze 
umane e sociali come la storia del costume, la sociologia, la psicologia, 
l’antropologia e la filosofia, come abbiamo appena descritto, fino ad arrivare ai 
più moderni fashion studies e business history. 
La moda è informazione, cioè è una chiave di lettura di molti dei fenomeni 
attuali. Mentre, però, prima era vista passivamente come lo specchio della società 
e lo specchio della storia, adesso si ha una visione meno passiva della stessa:  
 
L’immaginario della moda consente anche di penetrare sotto la superficie 
della società, in profondità, e di rivelare gli schemi, gli archetipi e, di 
conseguenza, le grandi strutture antropologiche che definiscono un’epoca e le 
danno un senso29. 
 
L’importanza della moda, oltre che rappresentare una caratteristica 
universale degli esseri umani, riflette i diversi modi di appartenere ad una cultura 
e mette in mostra gli snodi ed i passaggi tra gli individui e la società30. 
Ciò che tutti gli studiosi di sociologia, psicologia, antropologia e altre 
discipline moderne danno per certo è che la moda rappresenta un fenomeno che 
può esistere dove c’è una mobilità sociale che permette di catturare nuovi spunti 
e nuove idee per soddisfare le caratteristiche di novità e cambiamento tipiche del 
fenomeno preso in esame. Moda, in una parola, è cambiamento31. Ormai, infatti, 
se da un lato segue i canali della comunicazione globale dei marchi, delle fiere e 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
28 Segre Reinach, Un mondo di mode. Il vestire globalizzato, cit., p. VII. 
29 F. Monnwyron, Sociologia della moda, Laterza, Roma-Bari, 2008, p. 115. 
30 Seigre Reinach, Un mondo di mode. Il vestire globalizzato, cit., p. VI. 
31 Kawamura, La moda, cit., p. 41. 
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delle sfilate, dall’altro le sue caratteristiche specialmente locali percorrono 
ancora più rapidamente lungo diverse strade, tra le persone. La moda, ormai, è 
diventato un argomento privilegiato: dalla disciplina della sociologia si è passati 
attraverso la storia della moda, fino ad arrivare alla moda come spiegazione 
dell’evoluzione dei comportamenti della società. 
Recentemente gli studi di moda si sono sviluppati, appunto, intorno a nuove 
discipline come la business history, i cultural studies ed i fashion studies, campi 
che racchiudono più discipline al loro interno e che interpretano la moda come 
un sistema nel quale si realizzano raffigurazioni culturali ed estetiche di ciò che 
avvolge un corpo, in relazione a gerarchie sociali nei diversi periodi storici.  
La business history è uno dei settori più recenti ed innovativi della storia 
economica che incrocia storiografia economica e management. È stata fondata, 
tra gli altri, da Alfred Chandler, storico americano vincitore del premio Pulitzer 
nel 197832. Il metodo di analisi fa perno sulle imprese attraverso un approccio 
prevalentemente microeconomico, ed è caratterizzata soprattutto da un approccio 
qualitativo. Secondo questa disciplina, la moda è vista come un derivato 
dell’insieme di elementi di natura individuale e istituzionale, poiché il fenomeno 
deriva da più figure e più entità. Studia prospettive ed approcci da parte di una 
varietà di discipline, tra cui la storia e le teorie sulla moda, l’arte e gli studi di 
design, la museologia, l’antropologia, la sociologia, l’etnologia, gli studi culturali 
e quelli visivi. Si vuole mostrare come il singolo influenza la società e, a sua 
volta, come la società influisca sulle scelte del singolo, creando un circolo 
continuo che instaura, poi, la struttura sociale alla base delle scelte di moda e di 
abbigliamento. Non si può pensare alla moda come un fenomeno a sé stante, ma 
la si deve sempre immaginare nella società di riferimento. La moda non deriva 
dalle scelte del singolo, ma piuttosto da un insieme di accadimenti sociali, 
economici e culturali che ispirano le scelte relative a questo ambito in modo 
sempre diverso e significativo33.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
32 The Economist, Guru: Alfred Chandler. Almost single-handedly, he invented the study of 
business history, 9 aprile 2009, http://www.economist.com/node/13474552 33	  Kawamura, La moda, cit., pp. 7-8.	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Riviste di settore importanti per la business history sono, tra le altre, 
Enterprise & Society e Business History Review. Enterprise & Society è una 
rivista accademica basata sulla business history ed è pubblicata dalla Oxford 
University Press; offre un forum per la ricerca di relazioni storiche tra le aziende 
ed i loro contesti politici, culturali, istituzionali, sociali ed economici, e si 
propone di affrontare discussioni di portata ed interesse internazionale. Le 
trattazioni incentrate sulle singole imprese ed industrie rappresentano studi 
innovativi delle teorie economiche o gestionali per le imprese ed i loro contesti34. 
Business History Review, invece, è una rivista accademica che dal 1926 pubblica 
articoli affrontando temi di dibattito internazionale, offrendo prospettive di 
comparazione tra aziende esistenti e contribuendo all'ampliamento dei temi 
affrontati. La rivista si occupa principalmente della storia degli imprenditori, 
delle loro aziende e dei loro modelli di business, attraversando materie che 
riguardano l’innovazione, la globalizzazione, e le varie regolamentazioni35. Esso 
ricopre anche articoli sul rapporto tra le imprese e l'ambiente e la politica. 
Business History Review è pubblicato in primavera, estate, autunno, inverno. 
Harvard Studies in Business History, infine, è una serie di libri accademici editi 
da Walter Friedman e Geoffrey Jones, pubblicata dalla Harvard University Press 
dal 1931. La prima pubblicazione si fa risalire a Kenneth Wiggins Porter John 
Jacob Astor, un business man tra i più anziani ed esperti del settore. La serie 
comprende libri di Mira Wilkins, Alfred D. Chandler Jr., Vincent Carosso e altri 
pionieri illustri della business history36.  
I Cultural Studies rappresentano, invece, una macro-teoria nata in 
Inghilterra, a Birmingham, nella seconda metà del XX secolo, che intende 
analizzare una forma specifica di processo sociale, relativa all’attribuzione di 
senso della realtà, allo sviluppo di una cultura, di pratiche sociali condivise, di 
un’area comune di significati37. Ciò che i Cultural Studies si propongono di 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  34	  http://es.oxfordjournals.org	  35	  https://journals.cambridge.org/action/displayJournal?jid=BHR	  36	  http://www.hbs.edu/businesshistory/publications/Pages/default.aspx	  
37 C. Ottaviano, Un secolo di media. Introduzione alla sociologia dei mezzi di comunicazione, 
Edizioni Unicopli, 2007, pp. 142-143.	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studiare è, quindi, la cultura intrinseca della società attuale attraverso un’analisi 
costruita partendo dalla teoria, cioè i valori intorno ai quali la società si sviluppa 
nel tempo. La moda, quindi, secondo questa concezione, appare come una 
costruzione culturale dell’identità di un individuo in base a ciò che egli utilizza 
per adornarsi. Nello specifico, la teoria dei Cultural Studies che si occupa di 
moda è quella dei Fashion Studies, che definisce un approccio teorico che prima 
della vera e propria pratica rappresenta le linee indicative intorno alle quali 
sviluppare gli studi. Riello, Muzzarelli e Segre Reinach sono solo alcuni degli 
studiosi più influenti ed impegnati nello studio dei Fashion Studies intesi come 
un emergente campo di ricerca interdisciplinare. 
Fino al lancio di Fashion Theory- The journal of Dress, Body and Culture 
del 1997, l’abbigliamento aveva sofferto la mancanza di un’analisi critica. Con 
questo insieme di articoli pubblicati ogni due o tre mesi, si vuole offrire un punto 
d’incontro interdisciplinare per un’analisi dei fenomeni culturali che ruotano 
intorno all’abbigliamento in relazione ai temi più vari. Inoltre, come sostiene il 
professore di Fashion Studies Ulrich Lehmann, insegnante presso la UCA 
(University of the Creative Arts), la moda moderna intesa come insieme di 
principi culturali soggetti a costanti metamorfosi dovuti sia all’economia 
capitalistica, sia alle società industrializzate, richiede l'impostazione spaziale 
della città. I blog ed website più rilevanti in materia, infatti, sono suddivisi in 
base alle città in cui cercare le nuove correnti  ed i nuovi stili. Difatti, The 
Business of Fashion, il quotidiano online che fornisce le notizie più attuali del 
mondo della moda, segue ciò che accade in alcune delle città più interessanti 
sotto il punto di vista stilistico per ogni continente. Anche The Sartorialist, un 
fashion and photo blog ha un modo di cercare le proprie immagini di moda per 
città38. Per quanto riguarda The Sartorialist è interessante vedere il modo in cui è 
nato questo blog: il blogger Scott Schuman si è avvicinato alla moda in modo 
molto visivo e d’impatto; camminava per New York e fotografava le persone che 
gli catturavano l’occhio, postando poi le foto sul suo blog. Questo rappresenta un 
modo molto semplice e d'effetto con il quale ci si avvicina oggi alla moda: la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
38 Segre Reinach, Un mondo di mode. Il vestire globalizzato, cit., p.33. 
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vera moda non è più quella delle passerelle e delle varie fashion weeks ma è 
quella che si trova per strada, come afferma Yvan Rodic, fotografo del blog 
Facehunters, blog dedicato agli stili metropolitani in tutto il mondo. 
Lo studio della moda basato sui confini territoriali è proprio anche della 
professoressa Elisabetta Merlo, la quale in un articolo per Business History 
Review affronta insieme alla collega Polese il ruolo dell’Italia e di Milano nello 
sviluppo della moda: negli anni Settanta Milano fu la città che riuscì a 
trasformare la moda in business39. Quello che si propone di fare la Merlo è 
fornire una visione critica della storia della moda italiana dagli anni Settanta in 
poi esplorando una combinazione di fonti tra cui le informazioni fornite dai 
partner industriali degli stilisti, gli articoli pubblicati sulla stampa economica e 
finanziaria ed i dati raccolti dalle principali banche dati economiche e finanziarie. 
La sua analisi mostra che, sebbene il ready-to-wear italiano sia stato 
estremamente efficace a soddisfare le nuove tendenze emergenti negli attuali 
modelli di consumo, le nostre aziende di moda sono rimaste aziende di nicchia 
rispetto a quelle francesi, e lo evidenzia attraverso il contributo apportato dallo 
studio della business history40. 
L‘obiettivo più importante per gli studiosi di moda appartenenti a queste 
discipline, infine, è far parlare la moda attraverso le sue diverse manifestazioni, 
considerandola una forma di cultura in senso antropologico, più che parlare di 
moda in senso stretto, perché questa rappresenta uno dei linguaggi più importanti 
in grado di far dialogare i diversi elementi del contesto globalizzato41. 
 
1.1.3 La diffusione della moda oggi 
 
La moda come fenomeno sociale ha bisogno di essere trasmessa tra gli 
individui per poter essere considerata tale: la sua diffusione si verifica all’interno 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  39	  E. Merlo - F. Polese, ‘Turning Fashion into Business: The Emergence of Milan as an 
International Fashion Hub’, Business History Review, 2006, pp. 415-447.  40	  E. Merlo, ‘Italian fashion business: achievements and challenges (1970s- 2000’), Business 
History Review, 2011, Vol. 53, pp. 344-362. 
41 Ibidem, p.3. 
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della società attraverso fenomeni di tipo collettivo o istituzionale, se si considera 
un approccio macrosociologico, o mediante fenomeni di tipo individuale, 
considerando la scala microsociologica. 
Esistono diversi fattori che influenzano la propagazione della moda tra cui 
le comunicazioni da parte dei mass media, gli opinion leaders ed altre figure di 
riferimento, le comunicazioni personali tra reali fruitori e potenziali, i contesti 
istituzionali, la tecnologia sempre più all’avanguardia42.  
Gli opinion leaders sono coloro i cui pensieri ed opinioni sono tenuti in 
preponderante considerazione da parte del resto della società, sia essa un gruppo 
ristretto di amici, sia essa un target più numeroso che interagisce regolarmente. 
Questa è un’idea che nasce con la teoria del Flusso di Comunicazione a Due 
Livelli (Two-Step Flow of Communication) di Paul Lazarsfeld, Berelson e 
Gaudet. Secondo questa teoria, il messaggio prodotto dai media, il primo livello 
del flusso di comunicazione, viene condizionato dai rapporti sociali tra gli 
individui, e poi rimandato a un secondo livello di diffusione. In questa teoria si 
considera opinion leader l'individuo che interpreta il messaggio sociale a 
discapito della persona che riceve passivamente le informazioni venendone 
influenzata. Secondo i sociologi Katz e Lazarsfeld, infatti, il flusso tra media e 
destinatari finali viene quasi sempre influenzato dagli opinion leaders dei gruppi 
sociali di riferimento; nell’ambito della moda, lo scambio verbale tra individui, 
infatti, viene ritenuto la comunicazione più efficace43. Ciò che pensano amici, 
parenti, compagni o comunque coloro che ci circondano è importante perché il 
fine dei rapporti sociali è quello di essere accettati e ammirati all’interno della 
propria cerchia di riferimento; un capo di abbigliamento che piace a chi ci 
circonda ci farà sentire parte integrante del gruppo, mentre un capo che non viene 
accettato positivamente porterà al disagio sociale, perciò verrà presto 
rimpiazzato. Ovviamente, un’importanza strategica per le case di moda è 
rappresentata oggi da personaggi che hanno una visibilità notevole all’interno 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
42 Kawamura, La moda, cit., pp. 103-105. 
43 Ibidem, pp. 103-104. 
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della società: cantanti, attori, modelli, presentatori, politici, riviste di settore e 
negli ultimi anni i fashion blog. 
Anche la tecnologia sta assumendo un ruolo sempre più importante nella 
diffusione della moda, primariamente grazie ad uno sviluppo industriale dei 
macchinari utilizzati sia per la produzione di materia prima in tutti i tipi di 
industrie collegate, sia per la creazione dei capi. 
Oltre ad un approccio di tipo materiale nei riguardi dell’industria, un settore 
dell’economia verso il quale si registra un forte contributo da parte del sistema 
della moda è quello dei servizi. La spinta del settore verso una crescente 
attenzione ai contenuti di tipo immateriale del prodotto, il prolungamento della 
filiera attraverso una forte integrazione con la distribuzione, l’espansione verso 
mercati stranieri ed un’esigenza di migliorare gli standard di qualità sia dei 
processi che dei prodotti, sono elementi che hanno creato nell’impresa il bisogno 
di investire in servizi esterni specializzati soprattutto di comunicazione e 
promozione del prodotto, alcuni elementi peculiari del fenomeno del fast fashion, 
oggetto principale del presente lavoro.  
 
1.2 La moda nell’economia  
 
Un forte legame esistente è quello tra storiografia storico-economica e 
management, dato che, come sosteneva il sociologo ed economista tedesco 
Sombart, la moda è la figlia favorita del capitalismo 44 . Nonostante il 
proseguimento della grave crisi internazionale, per molti paesi europei come 
l’Italia, il settore della moda continua ad essere uno dei principali settori 
dell’economia in termini di addetti, imprese, valore aggiunto ed esportazioni45. 
Delineare i cambiamenti della moda e dei criteri di scelta 
dell’abbigliamento è un modo per intravedere le differenze all’interno della 
società nell’arco del tempo. Il fenomeno della moda, infatti, risulta connesso al 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
44 C. Baldini, Sociologia della moda, Armando Editore, Roma, 2008, p. 45. 
45 V. Pinchera, ‘Moda, Consumi e Società in Italia dal dopoguerra ad oggi’, in M. Berti, A. 
Bianchi, G. Conti, D. Manetti, M. Merger, V. Pinchera (a cura di), Studi in memoria di 
Tommaso Fanfani, Pacini, Pisa, 2013, p.1. 
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quadro socio-economico in cui si inserisce e alle sue trasformazioni nel corso del 
tempo. Gli abiti evidenziano gli ideali ed i valori in voga in un determinato 
periodo storico in relazione ad una precisa classe sociale. Abbigliamento è, 
perciò, comunicazione46. 
Sin dagli ultimi decenni del XIX secolo si può notare come la moda sia 
entrata prepotentemente nelle economie dei vari stati europei e non solo, 
seguendo lo sviluppo che si può tracciare lungo i quattro paradigmi della storia 
della moda: la haute couture, l’abbigliamento confezionato, il prêt-à-porter ed il 
fast fashion. 
 
1.2.1 La haute couture 
 
Haute couture era sinonimo di esclusività dell’abito e rappresentava un 
pezzo unico creato con materiali pregiati, estremamente lavorati e pieni di 
dettagli. Un sarto creatore, un vero e proprio artista, realizzava unicamente con le 
proprie mani ogni capo d’abbigliamento commissionatogli, che risultava, quindi, 
caratterizzato da una qualità molto alta e prezzi elevati. L’abito di haute couture 
era perciò acquistabile da una piccolissima parte della popolazione ed era 
simbolo di un elevato status sociale ed economico.  
L’inizio della haute couture, ovvero della moda moderna, viene ascritto 
all’apertura dell’atelier di Charles Frederick Worth, un couturier inglese che 
intorno al 1857 riuscì a diventare il sarto ufficiale della corte di Napoleone III, 
tant’è che il suo atelier arrivava a contare fino a mille addetti. L’importanza di 
Worth la si può desumere anche dal modo in cui Harper’s Bazaar, rivista di 
moda statunitense che si rivolgeva specialmente ad un pubblico femminile, nel 
1895 ne annunciò la morte:  
Il nome di nessun francese contemporaneo era più conosciuto di quello di 
Worth in lungo ed in largo nel mondo civilizzato: nessun pittore, nessuno 
scultore, nessun poeta, nessun attore, nessuno scrittore degli ultimi trent’anni 
aveva raggiunto un così totale splendore di fama come questo sarto47. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
46 D. Crane, Questioni di moda. Classe, genere e identità nell’abbigliamento, a cura di E. Mora, 
Franco Angeli, Milano, 2004, pp. 30-36. 
47 E. Morini, Storia della moda, Skira, Milano, 2000, p. 145. 
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Con lui nacque la moda moderna intesa come professione autonoma e 
creativa. Da questo momento, poi, venivano creati dei cartamodelli per la 
riproduzione delle creazioni nel tempo. 
Nel 1868 nacque la Chambre syndicale de la haute couture con l’intento di 
stabilire i criteri per i quali una casa di moda poteva essere definita come alta 
moda. I criteri in questione si possono riassumere brevemente nei seguenti punti: 
• il progetto doveva essere ordinato da clienti privati e doveva comprendere 
uno o più modelli; 
• l’azienda dove possedere un atelier a Parigi con almeno quindici 
lavoratori a tempo pieno (successivamente il numero passò a venti); 
• per ogni stagione, a Gennaio e a Luglio doveva essere presentata al 
pubblico una collezione di almeno cinquanta disegni di progetti, 
comprendendo sia abiti da giorno, sia da sera. 
La moda cosiddetta di classe, infatti, aveva bisogno di un sistema centrale 
di creazione e produzione di moda: un ristretto numero di couturiers delineava 
uno stile da seguire e delle precise regole ad esso relative, come la lunghezza di 
orli e colori da utilizzare, che ogni anno si evolvevano in maniera coerente48. 
Oggi il ciclo di vita del prodotto di moda è rappresentato dal periodo di 
tempo che passa dall’introduzione della moda fino alla sua sostituzione da parte 
di una moda successiva, sia in termini di variante del solito prodotto, sia in 
termini di altri prodotti49. Per quanto riguarda l’alta moda, il prodotto aveva un 
lungo ciclo di vita grazie alla sua raffinatezza e al suo pregio, e per di più spesso 
era un prodotto che non aveva stagione, che spesso era tramandato di 
generazione in generazione, tanto prezioso questo era. 
 
1.2.2 L’abbigliamento confezionato 
 
Tra la fine dell’Ottocento e l’inizio del Novecento, alcuni fattori come 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
48 Crane, Questioni di moda. Classe, genere e identità nell’abbigliamento, cit., pp. 44-47. 
49 S. Saviolo - S. Testa, Le imprese del sistema moda. Il management al servizio della 
creatività, ETAS, Milano, 2005, p.10. 
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l’ingresso di nuove tecnologie industriali che portarono nuovi sistemi di 
produzione, il perfezionamento delle prime macchine da cucire, l'avanzamento 
della struttura economica capitalistica e maggiori possibilità distributive, 
trascinarono l’industria della moda a concentrarsi su una produzione di massa, 
dando un nuova svolta all’abito confezionato, che comunque già aveva iniziato a 
diffondersi grazie alle prime esperienze di confezione standardizzata su vasta 
scala, con un primo cenno ad un sistema di taglie delle divise di soldati e 
marinai50.  
In questo periodo storico-economico, l’industria dell’abbigliamento si 
poneva come elemento costitutivo della metamorfosi della società, rispecchiando 
il crescente tenore di vita della popolazione, che portò a più tempo libero a 
disposizione, alla nascita di nuove classi sociali ed al consumo di massa legato 
alla diffusione dei grandi magazzini51. 
Le innovazioni industriali introdotte inizialmente in Inghilterra avevano 
portato ad una trasformazione del settore tessile, che così poteva usufruire di un 
aumento di produttività. Ben presto questo modello sarebbe migliorato anche 
grazie all’apporto di nuove macchine e nuovi modelli di produzione che, 
consentendo un forte risparmio di tempo e di materie prime, quindi maggiore 
produttività e minori costi, permise una crescita sostanziale delle vendite, 
andando incontro alle esigenze di una società in via di massificazione, dove la 
competizione sui beni di consumo portava a esternare la propria condizione 
attraverso l’abbigliamento52. 
Se l’alta moda era sinonimo di raffinatezza ed unicità, l’abbigliamento 
confezionato rappresentava l’integrazione tra produzione e grande distribuzione, 
avendo come risultato grandi masse di potenziali consumatori: l’alta moda non 
avrebbe continuato a rimanere indifferente nei confronti dei grandi numeri. 
Questo processo coinvolse tutti i paesi continentali, a partire da Francia ed 
Inghilterra: Parigi e Londra furono, infatti, le città in cui nacque e si sviluppò 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
50 C. M. Belfanti, Civiltà della moda, il Mulino, Bologna, 2008, pp.183-184. 
51 I. Paris, Oggetti cuciti. L’abbigliamento pronto in Italia dal primo dopoguerra agli anni 
Settanta, Franco Angeli, Milano, 2006, pp. 33-38. 
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questa trasformazione, sia sul versante della domanda di una nuova clientela, sia 
su quello dell’offerta da parte del moderno stilista.  
L’abbigliamento confezionato era un assetto coordinato soprattutto dai 
grandi magazzini, gli strumenti maggiormente adatti dove l’indicazione del 
prezzo ed il prezzo fisso, l’entrata libera, l’esposizione spettacolare delle merci, 
gli spazi ampi e illuminati a gas, le promozioni speciali e le varie forme di 
pubblicità erano alcune delle novità principali apportate per accogliere questo 
nuovo tipo di prodotto. 
Il punto forte di questa moda, però, fu la continua ricerca di un 
miglioramento qualitativo, in termini di taglio, finiture e vestibilità, che portò gli 
abiti a poter essere indossati non solo dai ceti più alti attraverso l’alta moda, ma 
anche da quelli intermedi, provenienti da fasce di mercato medio-basse.  
Questo sistema andava lentamente a contrastare e superare il cosiddetto 
modello Parissot, essendo rappresentazione di un numeroso gruppo di sarti che 
creava manualmente capi d’abbigliamento su larga scala e che aveva iniziato a 
vestire gli operai ed un pubblico popolare53. L’abito confezionato, però, rimaneva 
informe e realizzato con materiali grossolani e scadenti e, almeno fino alla fine 
del XIX secolo, di industriale in senso stretto aveva ben poco. Erano preoccupati 
della diffusione di questo sistema soprattutto i sarti che avevano clienti di genere 
maschile, pubblico ideale anche per il modello confezionato. Come riporta il 
Journal des Tailleurs nel 1851:  
 
La clientela che alimenta le case di confezione è di due tipi: gli operai che 
mai hanno acquistato né mai acquisteranno dai sarti, e le persone di una certa 
agiatezza o di mediocre fortuna. Quest’ultima categoria costituiva qualche anno 
fa almeno la metà della clientela dei sarti e ha rinunciato a pagarli a rate per 
portare il proprio denaro in contanti alla confezione54. 
 
Con le cesure dei conflitti mondiali, il processo di industrializzazione e 
diffusione della moda confezionata subì un arresto e la ripresa avvenne nel 
secondo dopoguerra con l’applicazione del piano Marshall (1948-1952), con cui 	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  Belfanti, Civiltà della moda, cit., pp. 184-186.	  
54 Ibidem, p. 184. 
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gli Stati Uniti intervennero nel processo di ricostruzione dei Paesi europei, 
sconvolti dalla seconda guerra mondiale, finanziando con macchinari 
all’avanguardia le creazioni italiane, che così avrebbero potuto sbarcare nel Nord 
America, trovando riscontro nel gusto del mercato americano, molto diverso da 
quello europeo.  
Nonostante il fatto che gli Stati Uniti erano da sempre considerati più 
democratici dei paesi europei, da sempre pensati come una società senza classi, 
caratterizzata da un elevato livello di mobilità verso l’alto, l’attenzione per 
l’abbigliamento può risultarci contraddittoria: a causa di una forte mobilità 
geografica e dell’afflusso continuo di immigrati, indicare il proprio status sociale 
o comunque conformarsi alla società, diventava una pratica importante. L’abito 
rappresentava più che mai un mezzo per ampliare il proprio capitale sociale, ed 
era anche una forma di controllo sociale, per sottolineare la propria identità55. E’ 
proprio negli Stati Uniti che gli abiti confezionati sostituirono quasi 
completamente quelli fatti su misura. Molti stilisti americani lavoravano in modo 
anonimo per i grandi produttori di abbigliamento: i primi avevano scarsa 
autonomia e sicurezza sul lavoro, anche se ben retribuiti. Il loro lavoro veniva 
spesso modificato dagli industriali per andare incontro alle personali percezioni 
del mercato56. 
Un’ulteriore novità proveniente da oltreoceano fu la rivoluzione delle 
taglie: circa mille militari americani furono presi come esempio per la creazione 
di uniformi e divise57; furono misurate le loro forme, e furono creati dei modelli 
standard58. Alla fine degli anni Quaranta, però, fu intrapresa una ricerca di 
maggiore rilevanza per la grande numerosità del campione, grazie alla quale 
furono evidenziate delle taglie standard anche per le donne. Bisogna, però, 
aspettare gli anni Cinquanta per vedere la nascita delle taglie in Italia; questo 
sistema connotava, così, la produzione su vasta scala dell’abito pronto, dato che 
ogni taglia riusciva a vestire ogni individuo. Tra i precursori si ricordano 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  55	  Crane, Questioni di moda. Classe, genere e identità nell’abbigliamento, cit., pp. 32-33.	  
56 Ibidem, p. 183. 57	  Paris, Oggetti cuciti, cit., p. 15.	  
58 Belfanti, Civiltà della moda, cit., pp. 184-185. 
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Marzotto con il marchio Fuso D’Oro, Miroglio con Vestebene, Luigi Bianchi con 
Lubiam, Lanerossi con Lebole e la più famosa GFT59.  
In questo contesto innovativo, è proprio il gruppo finanziario tessile GFT di 
Torino che spicca tra tutti e che si evidenzia per essere 
la prima grande impresa italiana ad aver realizzato 
abiti in serie, rivoluzionando il sistema delle taglie: 
dopo aver misurato un campione di circa 25.000 
persone, il numero delle taglie trovato fu di 120, 
ognuna delle quali rappresentava le varie fisionomie 
dell’uomo e della donna italiani 60 . GFT riuscì a 
potenziare le proprie capacità manageriali, tant’è che 
molti anni dopo, attraverso delle partnership, seppe 
avvicinarsi a stilisti come Giorgio Armani, del quale 
ne determinò il successo nel mercato internazionale, incoronato dalla copertina 
del Time del 1982, che intitolò un numero Giorgio’s Gorgeous Style61. Fu la 
prima espressione dell’originale figura 
dello stilista dell’industria della moda, al 
quale spettava cogliere le tendenze 
emergenti nella società, organizzarle in 
immagini e forme riconosciute, tradurle in 
prodotti industriali in collaborazione con 
gli imprenditori e riportando, in questo 
modo, la fase creativa e progettuale sotto il 
controllo del sistema industriale. GFT 
migliorò, inoltre, il sistema distributivo, 
quindi la vendita al dettaglio, le sartorie ed 
i grandi magazzini, dove fu imposto il prezzo di vendita dei propri prodotti. 
Riuscì a rilanciare nel mercato maschile Facis (Fabbrica Abiti Confezionati in 
Serie), e sviluppò Cori (Confezioni Rivetti) in quello femminile62.  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
59 Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp.188-189. 
60 Belfanti, Civiltà della moda, cit., p.185. 61	  Ibidem, pp. 250-251. 
Figura 2 – Poster di Facis, 1965 
	  
Figura 1 - Copertina 
del Time, 5 Aprile 1982 
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L’abbigliamento confezionato rappresenta una modalità di riproduzione dei 
capi caratterizzata da un ridotto periodo di tempo di produzione ed un continuo 
riassortimento. Il nuovo abito è pronto all’uso o ready to wear ed è 
economicamente accessibile. Ciò che ha apportato il pronto moda è una sorta di 
ingegnerizzazione ed industrializzazione del prodotto: tutte le fasi di 
realizzazione dei modelli, dopo l’idea del cartamodello dello stilista, vengono 
suddivise tra diverse figure, così da poter ridurre il tempo in cui gli operai 
riescono a realizzare i vari capi ed aumentare, di conseguenza, le unità 
produttive, proprio come aveva messo in pratica Ford nel settore automobilistico. 
Questo procedimento richiedeva tempistiche lunghe, quindi furono create delle 
strutture molto più flessibili, nelle quali le fasi produttive venivano affidate a 
terzi in modo da velocizzare l’immissione del prodotto richiesto dal mercato e 
diminuire il rischio di invenduto63. 
La nuova organizzazione della filiera si basava su sei fasi precisamente 
definite all’interno dell’industria: l’analisi e la ricerca all’interno del settore di 
riferimento, la progettazione dell’articolo attraverso cartamodelli, la 
realizzazione del prototipo, l’analisi del prototipo ed eventuali modifiche, la 
produzione seriale dei modelli, il trasporto e la consegna del prodotto ai punti 
vendita. Il periodo di realizzazione di tali procedimenti arriva a ridursi dai 
normali sei mesi, fino ad un mese di tempo circa, o ancora meno ai giorni d’oggi, 
anche se prezzo e qualità del prodotto finale sono logicamente più bassi rispetto 
alle precedenti realizzazioni.  
 
1.2.3 Il prêt-à-porter 
 
Negli anni Settanta il lungo ciclo di sviluppo dei consumi avviatosi nel 
dopoguerra giunse al suo culmine, ed in Italia, dopo la crisi petrolifera del 1973, i 
consumi privati crebbero del 49%, quelli dell’abbigliamento quasi raddoppiarono 
(+98%) e nel paniere degli acquisti la quota di spesa dell’abbigliamento, che 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
62 Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 94-97.	  
63 Ibidem, pp. 90-91. 
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insieme a quelle per arredamento e casalinghi è simbolo di benessere, passò 
dall’8,3% del 1970 all’11,4% del 1980. In questo contesto, il prêt-à-porter è uno 
dei principali risultati del fenomeno della democratizzazione dei consumi nel 
campo dell’abbigliamento, favorito dal boom economico, che, di conseguenza, 
portò ad un boom dei consumi senza precedenti. Si verificò un vero e proprio 
cambiamento sia culturale che sociale, come vedremo nel dettaglio.  
L’italiano medio iniziava ad avere un tenore di vita più alto e questo nuovo 
clima generale riuscì ad apportare cambiamenti sostanziali anche nel settore della 
moda: non erano più gli anni della guerra, gli anni del razionamento, del colore 
spento e dei tacchi bassi delle donne, ma iniziavano a svilupparsi nuove mode, 
nasceva l’abito colorato, a righe o a quadrati. La moda diventava arte ed il 
couturier ne era il protagonista principale.  
A partire dagli anni Settanta, il modello parigino aveva perso lo scettro di 
leader, e la moda si diversificò all’interno di nuovi centri, sia dal punto di vista 
geografico, sia dal punto di vista di innovative e più piccole realtà in grado di 
confezionare abiti meno convenzionali e più originali. Fu così che nacquero le 
prime irriverenti e rivoluzionarie minigonne colorate di Mary Quant, e si rinnovò 
l’utilizzo dei jeans indossati da James Dean, che da capo per gli operai diventano 
un vero e proprio must, quasi una seconda pelle64. 
Il couturier o sarto-creatore, caratteristica dell’alta moda, lascia così 
lentamente spazio allo stilista: la differenza più importante tra le due figure è che 
il secondo inizia ad operare per l’industria, quindi l’abito realizzato non sarà 
esclusivamente eseguito a mano, ma si utilizzerà l’aiuto di macchinari, portando 
lo stesso capo ad essere indossato da moltissimi consumatori ad un prezzo più 
basso, ovviamente a discapito dell’esclusività.  
Mancavano, però, gli imprenditori capaci di produrre mantenendo alti ritmi, 
e scarseggiavano gli stilisti per il grande pubblico; fu così che Walter Albini, 
caposcuola del prêt-à-porter, fu il primo a cogliere l’eccezionalità del momento, 
tanto che dette il via alle partnership tra stilisti e aziende: lo stilista doveva uscire 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  64	  Belfanti, Civiltà della moda, cit., pp. 228-229.	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dall’atelier ed entrare nell’industria65. Lo stilista, diventa anche un imprenditore 
della propria azienda, creando nuove linee a prezzi più vantaggiosi, diretti a 
segmenti diversi e allargando la gamma di prodotti presentati. Non si parla più 
solamente di abbigliamento e pelletteria, ma anche di profumi ed accessori. Alle 
capacità innovative e produttive, si affianca, così, una capacità commerciale 
indirizzata al mercato e alla vendita, quindi alla fase finale del processo 
aziendale, con particolare riguardo alla comunicazione dell’immagine e dei 
valori dell’impresa. Proprio per questa volontà, si aprono negozi monomarca in 
territorio sia nazionale che estero. E con riferimento a questa funzione 
comunicativa, si affacciano sul mercato nuovi competitors internazionali, 
soprattutto statunitensi che, orientati al marketing e alla comunicazione, riescono 
a dare migliore visibilità ai propri prodotti, insediando il territorio degli stilisti 
italiani e francesi66. 
Si crearono forti rapporti tra creativi ed industria legati da una tipologia di 
licensing chiamato opportunistico, un contratto di licenza che si sviluppava 
intorno ad una logica di massimizzazione dei rendimenti a breve termine, dove il 
progetto creativo è posto in secondo piano, a favore di un ruolo basato sulla 
comunicazione della griffe. La licenza riguarda proprio l’immagine del brand.  
Quello tra Armani e GFT, invece, era un licensing di tipo strategico, grazie 
al quale l’industria produceva una collezione con il nome dello stilista, ma i cui 
doveri definiti nel contratto andavano oltre la semplice sottomissione creativa 
dello stilista. Questa collaborazione ha posto le basi per un modello su cui si è 
costruita più di una generazione di rapporti tra il creativo e l’industria della 
moda, il cui risultato è una convergenza d’interessi del breve periodo per il 
licensing opportunistico, o del lungo periodo per quello strategico67.  
In questo quadro, le città di Milano, Roma e Firenze si contendevano il 
dominio della moda in Italia, ma fu Milano, favorita anche dal declino dell’haute 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
65 Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., p. 93. 
66 Crane, Questioni di moda. Classe, genere e identità nell’abbigliamento, cit., pp. 163-164 e 
Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., p. 280. 
67 C. Tartaglione - F. Gallante, Il processo creativo nel Sistema Moda, Hermes Lab, Formatex, 
2010, pp. 7-9 e B. Giannelli - S. Saviolo, Il licensing nel sistema moda. Evoluzione, criticità, 
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couture, a divenire la capitale del prêt-à-porter, la più importante realtà di allora 
nel settore della moda. Milano si presentava come capitale delle industrie, della 
finanza e dell’economia, era un importante snodo logistico e le capacità 
manageriali degli imprenditori si erano lì unite alla creatività figurativa degli 
stilisti. Ciò portò il capoluogo lombardo ad essere il nucleo della formazione 
tecnica ed epicentro internazionale della moda, affermandosi, inoltre, come il più 
importante luogo di stampa e di diffusione delle pubblicazioni di moda in Italia68. 
Sin dalla seconda metà del XIX secolo, a Milano risiedeva uno dei centri 
distributivi più importanti, il primo magazzino italiano, chiamato Abiti Fatti dei 
Fratelli Bocconi, divenuto poi La Rinascente, che ebbe un ruolo primario 
nell’ambito delle politiche commerciali, di vendita e di promozione 
dell’abbigliamento pronto, tanto che nel 1963 presentò la prima collezione prêt-
à-porter disegnata da Pierre Cardin, figura tipica del connubio tra tradizione e 
modernità. Per questo suo slancio nel pronto moda e per aver infranto alcune 
regole basilari assegnate alla figura del couturier, Cardin fu addirittura 
allontanato dalla Chambre Syndacale de la Couture, l’istituzione statale che 
tutelava la figura del sarto-artista.  
Furono proprio Pierre Cardin e Saint Laurent due degli innovatori che 
consentirono ai couturier di uscire dal rifugio dell’alta moda e mettersi in gioco 
realizzando linee d’abbigliamento con un impatto dirompente sul mercato: il 
primo disegnò delle collezioni per dei grandi magazzini di Milano e Parigi, ed il 
secondo inaugurò nel 1966 la prima boutique di moda pronta, così da aprire ed 
adattare l’alta moda ad un pubblico più ampio. Suo motto simbolo di questa 
filosofia innovativa era diventato Abbasso il Ritz, viva la strada69! 
La boutique iniziava ad essere un luogo d’incontro accattivante per clientela 
giovane, sensibile a nuove immagini, colori e musica, ed i magazzini, definiti 
dalla Kawamura come cattedrali del consumo, rappresentavano lo strumento 
perfetto per estendere il mercato dell’abito pronto. Anche il couturier Paco 
Rabanne si confrontò con gli stimoli culturali del momento, così che iniziò a 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
68 V. Pinchera, Moda in Italia e in Toscana. Dalle origini alla globalizzazione, Marsilio, 
Venezia, 2009, pp. 49-59.	  
69 Belfanti, Civiltà della moda, cit., p. 234. 
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utilizzare materiali sintetici ed innovativi, le plastiche, i metalli, la carta, il cuoio, 
prodotti riciclati e non prestabiliti. 
Un abito caratterizzato da eleganza, bellezza e prezzi più bassi si trovò in 
una congiuntura economica favorevole, nella quale lo stilista doveva fronteggiare 
la domanda di una crescente fascia di mercato di ceto medio-alto che non poteva 
permettersi l’unicum di sartoria, né voleva lo stile uniformato del grande 
magazzino e né voleva mettersi nelle mani inesperte della sarta di casa. La 
boutique divenne il punto d’incontro e di realizzazione di queste diverse 
esigenze70.  
Il prêt-à-porter, comunque, si era conquistato la rispettabilità all’interno del 
settore moda, anche se in Italia ed in Francia, dopo una lunga e tradizionale 
diffusione dell’alta moda, ebbe maggior difficoltà affermarsi rispetto agli Stati 
Uniti, dove, al contrario, non c’erano pregiudizi sulla moda confezionata.  
In Italia, comunque, lo stilismo iniziava a rappresentare una perfetta sintesi 
tra produzione e consumo, fornendo un compromesso tra alta moda borghese e 
confezione industriale democratizzata, una moda che unisce il pubblico giovane 
e quello più maturo e che traduce e qualifica le nuove tendenze provenienti anche 
dal mondo giovanile e dai movimenti di emancipazione femminile caratterizzanti 
gli anni Settanta. I giovani, infatti, impegnati in rivolte studentesche, salirono alla 
ribalta delle cronache, e la moda si accorse di loro, anche se apparentemente la 
rifiutavano. La nuova società dei consumi fu capace di rendere la protesta 
commerciabile, così che i giovani divennero un nuovo target di consumo71. In 
relazione a questo fenomeno, lo stile inglese era di per sé più vicino 
all’abbigliamento dei giovani, nuovo gruppo sociale protagonista nella cultura e 
nei consumi, che aveva capito che, per lo meno nel modo di vestire, poteva non 
allinearsi agli adulti e quindi indossare abiti che, anche se uguali nelle 
componenti base, fossero espressione di un modo di vivere, più che di una scelta 
esclusivamente estetica. La supremazia inglese nello streetwear e quella 
statunitense nello stile casual/sportivo hanno proprio origine in questo periodo. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
70 Ibidem, pp. 232-235.  
71 Pinchera, Moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 217-219. 
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Nacquero nuovi movimenti come il Flower Power, gli Hippy, i Mood, i Punk e 
alcune case di moda si vedevano sfuggire lentamente la clientela. Per salvarsi 
dalla potenziale crisi, quasi tutte le case di moda si buttarono sul ready to wear; 
la passerella iniziava a diventare un'esibizione costosissima ma necessaria a 
commercializzare e far conoscere i nuovi prodotti. 
Una moda democratica, quindi, andava a contrapporsi all’alta moda 
aristocratica. 
Il prêt-à-porter consentiva alle persone, infatti, di poter sognare indossando 
abiti di grandi stilisti, portati dalle modelle sulle passerelle e poi venduti su vasta 
scala. Questo permise alle grandi aziende di moda di aprirsi al grande pubblico 
ed entrare nell’immaginario comune: conservavano la realizzazione di abiti creati 
su misura per chi poteva permettersi prezzi elevati. Tutt’oggi molte case di moda 
si dedicano alla produzione di modelli prêt-à-porter, mentre l’alta moda rimane 
esposta in passerella durante i periodi delle sfilate solo per mostrare le capacità 
sartoriali e creative dell’azienda o della firma. Anche le sfilate si rinnovano, tanto 
che da semplice esposizione di nuovi capi stagionali, diventano dei veri e propri 
spettacoli, delle rappresentazioni artistiche a tutto tondo.  
In Italia, e più precisamente a Milano, presero scena le prime fiere di settore 
come il Mitam ed il Mipel prima, ed il Modit, Milano Alta Moda Pronta e 
Milanovendemoda dopo, che portarono ad uno sviluppo e ad una conoscenza del 
settore dell’abbigliamento attraverso l’esposizione di ogni singola parte del 
processo, a partire dai macchinari utilizzati nella produzione, fino ai materiali 
impiegati72.  
Nel corso degli anni Settanta ed Ottanta il prêt-à-porter italiano conquistò 
la leadership internazionale a danno dei rivali di sempre, i francesi, tant’è che nel 
1980, l’International Herald Tribune scrisse: 
 
 La gara tra Milano e Parigi era in pieno svolgimento e Milano si trovava 
in chiaro e netto miglioramento; Parigi forniva l’ispirazione e la direzione, 
Milano arrivava all’interpretazione ed alla confezione… La Francia si 
guadagnava la gloria, ma gli italiani erano stati bravi nel guadagnare denaro.  	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  Pinchera, Moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 60-61.	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In questo tipo di moda, quindi, si può incontrare una diversità stilistica 
maggiore, perciò non si incontrano regole precise da seguire per gli stilisti, che 
così potevano sperimentare e creare capi sempre più innovativi. Il posto dell’alta 
moda era così stato preso dallo stilismo del lusso dei créateurs, dalla moda 
industriale e dagli stili di strada.73 
Il prodotto di prêt-à-porter ha un ciclo di vita scandito delle collezioni 
stagionali che rimandano a fiere o sfilate che si tengono semestralmente nelle più 
importanti capitali della moda, e che riguardano l’intera filiera dei prodotti di 
abbigliamento, tessile, calzature ed accessori.  
Il periodo economico relativo agli anni Novanta era caratterizzato dalla 
variazione della localizzazione dei fattori produttivi a livello internazionale, 
causate da diversi costi di produzione e da nuove aree di consumo; da 
cambiamenti nel rapporto industria-distribuzione, con un crescente potere 
contrattuale della seconda nei confronti della prima; da mutamenti del concetto 
di qualità; dalla struttura della domanda finale del consumatore, che si 
suddivideva non solo in consumi di abbigliamento, ma anche in altri settori come 
gli accessori, contraendo i fatturati del settore. 
Tra il 1985 al 1995 in special modo, si ha un periodo con il massimo 
sviluppo della cultura di consumi di moda direttamente riconducibili al prêt-à-
porter. In questi anni si diffuse la vera e propria cultura della griffe, il vestire 
firmato dalla testa ai piedi. Furono gli anni del successo del Made in Italy di 
Giorgio Armani, Ottavio Missoni, Gianni Versace, Gianfranco Ferré, 
Dolce&Gabbana, Valentino e Krizia, che seppero utilizzare abili strategie di 
marketing e creare dei veri e propri imperi industriali, finanziari e commerciali. 
Non bastava più creare capi di ottima fattura e qualità, ma era necessario dare 
un'immagine attrattiva del proprio prodotto.  
Con l’inizio del XX secolo, la concorrenza, a causa della globalizzazione, 
diveniva via via sempre più agguerrita e quindi ogni mossa di comunicazione 
doveva essere studiata per colpire il giusto target di riferimento. All’interno delle 
aziende più grandi si svilupparono, infatti, nuove aree professionali, come il 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
73 Crane, Questioni di moda. Classe, genere e identità nell’abbigliamento, cit., pp. 158-159. 
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marketing, la comunicazione integrata ed i sistemi informativi. Con lo sviluppo 
di Internet, per esempio, ogni marchio si creava un suo sito, e non solo per 
funzioni pubblicitarie, ma anche per vendere direttamente il prodotto, come poi 
si approfondirà in seguito. Con la comparsa del computer gli abiti vennero 
disegnati e colorati in maniera elettronica, infatti scomparve del tutto la 
professione della figurinista. Molte case di moda decisero di controllare 
direttamente le sole fasi creative, commerciali e logistiche, perciò i nuovi cavalli 
di battaglia dell’impresa erano divenuti il prodotto, il marketing e la capacità 
commerciale74. 
 
1.2.4 Il fast fashion  
 
La storia dei rapporti tra stilisti ed industria dal secondo dopoguerra fino ad 
oggi descrive una forte oscillazione tra prevalenza della creatività o prevalenza 
del controllo industriale. L’evoluzione del mercato della moda dagli anni 
Novanta in poi ha portato alla riduzione del rischio di progettazione, molto 
costoso e molto imprevedibile, attraverso un maggior coordinamento e reciproco 
coinvolgimento tra le due parti. Nasce così il fast fashion, espressione della 
massimizzazione del controllo della fase creativa, al fine di velocizzare e 
uniformare tutti gli strumenti attraverso i quali l’impresa comunica al 
consumatore e viceversa, a partire dalla produzione, fino alla distribuzione.   
Le imprese dell’industria tessile evolvono in un ambiente caotico, dove la 
moda stessa è in costante movimento e rappresenta i gusti del momento. Non 
esiste più il già citato trickle down effect teorizzato da Veblen: la moda non viene 
più imposta dalle alte classi sociali che poi vengono imitate da quelle più basse 
attraverso un processo di gocciolamento. La moda è adesso personalità, ed ogni 
singolo consumatore intende circondarsi di oggetti di moda caratterizzati da 
piacevolezza estetica. Non si parla più di capo d’abbigliamento isolato, ma di 
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insieme di accessori che contornano l’abito, diventando quasi più importanti del 
vestito in sé75. 
Il diffondersi di questa tendenza sul mercato dimostra come quei servizi di 
supporto nelle fasi a monte e a valle della filiera produttiva diventino sempre più 
strategici e determinanti76. Questa nuova generazione di aziende ha saputo 
ritagliarsi uno spazio nella compagine competitiva che sembra sempre più 
ingrandirsi all’interno del mercato, nei contenuti dei media, nella reputazione 
degli addetti ai lavori e tra gli opinion leader del settore. Il fast fashion esprime 
la nuova cultura globale della moda e costituisce, quindi, il più attuale modello di 
sviluppo della moda moderna, che risulta essere fortemente industrializzata, 
costantemente aggiornata, e predisposta a soddisfare ogni richiesta del cliente. 
Ovviamente i marchi del lusso non possono rimanere indifferenti alle 
strategie ed ai numeri che stanno caratterizzando i brand di fast fashion. La vita 
dei marchi cosiddetti di prêt-à-porter sta diventando sempre più difficile, tant’è 
che anche una vera e propria istituzione del Made in Italy come Giorgio Armani 
ha affermato che il fast fashion sta crescendo a vista d’occhio e sta diventando 
una realtà sempre più ingombrante nel settore della moda77. 
I brand della moda di lusso hanno risposto al fast fashion avvicinandosi ad 
alcune delle sue strategie o reagendo contro di esso. Le più importanti azioni 
intraprese dai brand di lusso sono state: l’innovazione costante e l’estensione 
delle collezioni, i miglioramenti logistici dei processi di produzione e 
distribuzione, l’introduzione dell’acquisto online per velocizzare il procedimento 
di acquisto, il potenziamento delle previsioni dei rischi attraverso l’introduzione 
di collezioni più frequenti, l’introduzione di linee caratterizzate da prezzi più 
bassi, una maggiore creatività e l’introduzione di collaborazioni con brand di fast 
fashion più frequentemente. 
Una delle risposte più rilevanti dei brand luxury è stata quella di offrire 
linee con prezzi più bassi attraverso sub-brand come, per esempio, ha fatto 
Dolce&Gabbana con la linea più giovane e più economica D&G. Come 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  75	  Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 230-232.	  76	  Ibidem, pp. 233-234.	  77	  http://www.giorgioarmani.com/pressRelease	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accennato, i marchi della moda di lusso stanno anche modificando i tempi con i 
quali proporre le stagioni, dato che dalle tradizionali primavera-estate ed 
autunno-inverno, hanno inserito anche collezioni flash, capsule collection, le pre-
collezioni e le collezioni-crociera in modo da avvicinarsi maggiormente al 
consumatore. Le prime sono quelle che vengono presentate in periodi dell’anno 
particolari dove c’è bisogno di dare una spinta al brand come nel periodo 
natalizio o di San Valentino, per esempio. Le capsule collection si riferiscono a 
collezioni realizzate grazie alla collaborazione tra brand luxury e catene low cost 
in modo da ideare prodotti o linee composte da elementi con una maggiore 
portabilità, come quella creata da Karl Lagerfeld ed H&M nel 2004. Le pre-
collezioni sono state introdotte da marchi come Prada, Dolce&Gabbana e 
Versace per raggiungere i consumatori che, in questa nuova ottica generale, 
vogliono il prodotto anche prima della principale stagione, così che anche 
l’azienda potrà avere migliori ritorni economici78. Le collezioni crociera invece 
sono quelle che vengono presentate da brand come Chanel, Dior o Gucci prima 
delle normali collezioni e sono caratterizzate da prezzi più bassi, spesso formate 
da capi di mezza stagione, ed inspirate a viaggi esotici o raffinati. L’innovazione 
dei brand di lusso, quindi, non si verifica tanto nel processo di distribuzione 
tanto quanto nelle fasi di ideazione e produzione: questo porta ad uno 
spiegamento di un maggior numero di team di creativi come per i marchi di fast 
fashion, con una conseguente migliore attenzione nei riguardi del consumatore. 
Al nuovo consumatore, per di più, piace mescolare capi di lusso e 
generalmente accessori, dato che sono i prodotti che continuano a portare i più 
alti fatturati alle aziende, con capi di fast fashion per creare uno stile più 
personale all’insegna del risparmio economico e del rinnovo continuo degli 
outfit79. Come ci riferisce Claudia D’Arpizio, partner di Bain&Co, azienda di 
consulenza strategica ed organizzativa: 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  78	  M. Memic, F. N. Minhas, The fast fashion phenomenon. Luxury fashion brands responding 
to fast fashion, Degree of Master in Fashion Management - The Swedish School of Textile, 
2001, p. 17.	  
79 E gli accessori si trasformano in una miniera d'oro, La Repubblica, Affari&Finanza, 18 
febbraio 2008, http://ricerca.repubblica.it/repubblica/archivio/repubblica/2008/02/18/gli-
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I consumatori del lusso mischiano sempre più cheap e chic. Una sorta di 
rivoluzione che ha condizionato anche i protagonisti del lusso… I marchi del 
lusso definiscono i trend, creano le tendenze. I fast fashion retailer li seguono80. 
 
Però, anche se le aziende di fast fashion seguono i trend dettati dai marchi 
luxury, sono poi questi che devono adeguarsi alle strategie dei primi, andando a 
sfociare in un’interconnessione importante tra i due poli. Il branding dei marchi 
di fast fashion e le strategie del marketing mix, per esempio, sono diventate 
relativamente simili a quelli dei marchi di lusso, tant’è che una delle tattiche 
attuate dai primi è quello di avvicinarsi al polo del lusso per cercare di eliminare 
o appiattire la sensazione di sfarzo che aleggia intorno ai più grandi marchi sul 
mercato81. Il marchio di lusso Salvatore Ferragamo, per esempio, ha utilizzato 
strumenti di ICT (Information and Communication Technology) per ridurre il 
time to market dei disegni dei prodotti di circa il 20%. Salvatore Ferragamo ha 
utilizzato anche sistemi di produzione in stretta collaborazione con i fornitori in 
modo da ridurre il tempo di immissione di un prototipo ed il suo 
approvvigionamento: questo ha portato una gestione centralizzata delle scorte82. 
I marchi di fast fashion, quindi, sono oggi più rilevanti all’interno del 
mercato sia perché è modificata la concorrenza dei brand di lusso, sia perché 
sono cambiati i loro consumatori. I marchi di fast fashion vivono fianco a fianco 
con quelli di lusso da quando i consumatori interpretano la moda in modo 
diverso adottando la moda cosiddetta di massa83. Anche se i marchi di fast 
fashion si stanno concentrando sul mercato di massa, però, questi non sono più 
considerati di fascia bassa o medio-bassa84. Questi brand hanno messo a punto 
strategie efficaci che hanno permesso loro di competere con marchi della moda 
di lusso per lo stesso consumatore.  
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
80 La rapida avanzata dei fast fashion, Spazio Impresa, 2 Novembre 2007, 
http://www.spazioimpresa.biz/strategie_di_impresa/la-rapida-avanzata-dei-fast-fashion--
396.php. 
81 U. Okonkwo, ‘Luxury Fashion Branding. Trends, Tactics, Techniques’, Palgrave Macmillan, 
2007, pp. 228-229. 
82 Memic - Minhas, The fast fashion phenomenon, cit., p. 18.	  83 Ibidem, pp. 15-17.	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1.3 Le trasformazioni dell’industria. I modelli strategici di business 
 
Lo sviluppo dell’industria di moda è influenzato da sempre dalla presenza 
dei paesi a basso costo per quanto attiene materie prime e lavoro, e dalle 
variazioni delle regole del mercato internazionale stabilite dall’Accordo 
Multifibre (fino al 1994) e dall’Agreement Textiles and Clothing (dal 1995)85. In 
modo particolare nell’ultimo decennio, ci sono stati dei fattori che hanno 
fortemente influenzato il come l’impatto dell’ICT (Information and 
Communication Technology), che ha avvicinato i vari paesi eliminando 
virtualmente gran parte dei confini e riducendo le distanze geografiche in modo 
da sviluppare nuove reti di business sia per quanto riguarda la produzione che la 
distribuzione; la trasformazione dei mercati e dei comportamenti dei 
consumatori, mutamenti che hanno permesso di introdurre nuove variabili di 
offerta; nuovi aspetti di tipo immateriale, come diverse modalità di 
comunicazione dell’identità dei prodotti.  
Ormai i tradizionali strumenti di ricerca di mercato come l’analisi del 
posizionamento di un’azienda o la struttura organizzativa o quella dei canali di 
distribuzione non sono più sufficienti a spiegare in maniera esaustiva le varie 
dinamiche che ruotano intorno all’azienda. La combinazione di strategie, modelli 
di business e organizzazione dei processi produttivi dà vita ad un unico business 
aziendale86. 
L’industria della moda è formata sia da fattori materiali e tangibili, sia da 
fattori immateriali ed astratti, ed è sempre stata caratterizzata dall’innovazione, 
che si definisce come il processo secondo cui viene creato qualcosa di nuovo che 
è in grado di creare valore aggiunto ad un prodotto, un’azienda, un processo, ma 
anche ad un modello di business. Nel 1934 Shumpeter spiegò che l’innovazione 
generalmente avviene attraverso una nuova combinazione di fattori realizzata da 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
85 Divisione di LUISS Business School G. Carli e Europaform (CESOS), Hermes Lab, Officine 
Sviluppo e Ricerca e SFC, Modelli di business nell’industria della moda, Progetto di ricerca 
promosso dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, 2008, cit., pp. 4-5. 
86 W. Van Andel, Business models in fashion. Theory & practice, Antwerp Management 
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imprenditori e manager per gestire in maniera ottimale le dinamiche interne ed 
esterne alla loro azienda87. 
Il modello di business è la rappresentazione della logica di generazione dei 
profitti attraverso un insieme di soluzioni organizzative e strategiche che tentano 
di delineare gli obiettivi dell’azienda e come questa possa arrivare ad avere un 
ritorno economico e quindi un vantaggio competitivo in relazione ai propri 
valori, che devono essere mantenuti nel tempo. Un modello di business, infatti, è 
il riflesso delle scelte realizzate da un brand, scelte che vanno ad intaccare la 
value chain (catena del valore) dell’azienda stessa. Per essere una fonte di 
vantaggio competitivo, però, un modello di business deve incontrare le necessità 
dei consumatori e quindi soddisfarle costantemente in base alle nuove 
informazioni possedute88. 
Attualmente possiamo classificare all’interno del settore dell’abbigliamento 
tre principali modelli di business: quello del pronto-moda, quello del 
programmato e quello del pronto programmato89. 
Le imprese del pronto moda agiscono e creano le proprie collezioni in base 
alle risposte che vedono da parte del mercato alle linee delle case di moda di 
punta, perciò devono sfruttare un tempo brevissimo per immettere i prodotti sul 
mercato. Ovviamente, la loro configurazione produttiva deve essere molto 
flessibile in modo da potersi adattare rapidamente ai continui cambiamenti, e 
quella distributiva deve saper diffondere il prodotto attraverso centri di 
distribuzione facilmente accessibili ai rivenditori. Generalmente queste aziende 
realizzano al proprio interno le fasi iniziali di progettazione e taglio, mentre 
incaricano a imprese terziste le successive lavorazioni; per questo motivo, infatti, 
è importante impostare i rapporti di subfornitura in modo paritario, in modo da 
saper contrattare la negoziazione. Qualora l’impresa desideri realizzare una 
collezione più caratteristica e personale, può assumere uno stilista per cercare di 
creare un’immagine di marca unica in modo da avere più visibilità e potere 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
87 Ibidem.	  
88 Ibidem. 
89 R. Vona, Modelli di Management e dinamiche competitive nel sistema moda: il caso Zara, 
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commerciale all’interno del mercato. Questo tipo d’impresa è in grado di ridurre 
i rischi per quanto riguarda le operazioni di coordinazione degli assortimenti, 
ritardare il momento decisionale per la creazione delle collezioni e offrire un 
buon prodotto accessibile ad una grande parte del mercato. 
Quello sinora descritto è un modello di business che fonda il successo sulle 
economie di scala e l’integrazione verticale a livello produttivo e distributivo 
attraverso la riduzione dei costi di transazione e l’innovazione dei prodotti e dei 
processi.  In questo modello si ha il controllo dell’intero processo di produzione-
distribuzione attraverso lo sviluppo di un processo di supervisione delle 
informazioni nella filiera, degli investimenti nelle tecnologie di processo e nei 
sistemi informativi, in modo da introdurre le ultime innovazioni tecnologiche e 
coniugare le esigenze di efficienza e flessibilità. Si ha una continua ricerca dei 
Paesi internazionali nei quali ottimizzare il rapporto qualità/prezzo delle fasi di 
produzione, che spesso si trova ad essere discontinua in relazione ad una 
altrettanto irregolare domanda da parte dei consumatori. I limiti di questo 
modello di business, però, si riconducono al fatto che questo è maggiormente 
adatto a prodotti non soggetti a ricambi stagionali continui, richiede alti 
investimenti e necessita di una complessità gestionale-organizzativa notevole90. 
Le imprese del programmato come Dolce&Gabbana, Armani o Cavalli 
tendono, invece, ad imporsi nel mercato di fascia alta, creando innovazioni 
stilistiche che anticipino le richieste da parte dei consumatori e accollandosi, 
però, un rischio maggiore, un tempo di realizzazione della produzione più alto e 
un tempo di consegna della merce ai dettaglianti abbastanza lento, anche se il 
numero dei capi è generalmente basso, spesso inferiore a 100. Avvicinare 
comunque questo modello di produzione a quello delle imprese del pronto-moda 
è una delle strategie che si stanno via via adottando per ridurre la aleatorietà del 
modello strategico. Per le aziende con alto target di consumatori la 
collaborazione con tutte le parti che compongono l’interno sistema dovrebbe 
assumere la caratteristica di partnership in modo da aumentare la capacità 
competitiva dell’intera rete. Il punto centrale di queste imprese è la tradizione di 	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sartorialità: è il prodotto, infatti, nella sua stabilità nella tradizione, che identifica 
i consumatori, piuttosto che seguire i loro gusti: i tessuti e le competenze 
tecniche fanno la differenza sul prodotto, grazie anche ad un ciclo produttivo 
generalmente internalizzato quindi controllato direttamente91.  
Questo modello di business è gestito da più attori ed il capo della rete, che 
può essere il titolare della marca, il produttore o il distributore, può variare nel 
corso del tempo. Scopo di questo modello è avere un collegamento continuo 
all’interno della filiera, in modo da avere flessibilità di produzione rispetto alle 
variazioni della domanda finale. 
Il modello programmato è di facile applicazione nel territorio italiano, 
disseminato di piccole e medie imprese, da sempre abituate alla collaborazione 
interaziendale. L’impresa detta a rete, infatti, riesce a garantire un’elevata 
flessibilità del sistema produttivo, non appesantito da ingenti investimenti in 
processi e sistemi informativi, riesce ad alleggerire le esigenze finanziarie 
connesse alla gestione degli stock in tutto il processo ed è caratterizzata da un 
minore investimento finanziario totale per la realizzazione di strategie di forte 
sviluppo come diversificazione e internazionalizzazione. Generalmente il canale 
distributivo prevalente in Europa è quello multimarca, mentre per Stati Uniti e 
Giappone si utilizzano i department store di fascia alta. 
Le imprese del pronto-programmato, invece, sono quelle che adottando un 
modello strategico ibrido e accompagnano le prime collezioni con collezioni 
secondarie. Esempi di questa tipologia di impresa sono Pinko o Patrizia Pepe: 
queste imprese cercano sempre di rifinire le collezioni stagionali, studiate in 
modo da essere innovative ed attraenti all’interno del mercato, con collezioni di 
tendenza chiamate flash. È da sottolineare il fatto che, dal momento in cui di 
solito queste aziende vogliono offrire dei prodotti capaci di generare emozioni e 
nei quali il consumatore può identificarsi per ricostruire la propria immagine, i 
punti vendita, spesso monomarca, tendono a rispecchiare queste componenti 
esperienziali ed emozionali del prodotto. Queste aziende possono essere dotate di 	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diverse linee che identificano diversi clusters o diversi segmenti in relazione al 
prezzo, o addirittura sostenere diverse politiche di brand extension o brand 
stretching. La qualità dei prodotti è essenzialmente in linea con le fasce di 
prezzo: nelle seconde linee questo aspetto è meno importante, scavalcato da una 
rilevanza maggiore dei fattori immateriali. L’importanza del marketing, infatti, è 
fondamentale per queste imprese, le cui attività di comunicazione sembrano 
giocare un ruolo rilevante nella loro strategia. 
In questa fase, la finanza la fa da padrone attraverso acquisizioni, fusioni e 
quotazioni. La moda è arte, è esteticità, è stile, ma prima di tutto è un business. I 
player protagonisti nel settore della moda e del lusso sono infatti sempre più 
soggetti finanziari e holding come LVMH o Kering (ex PPR), che ampliano il 
proprio portafoglio di marchi attraverso nuove acquisizioni e ne controllano gli 
andamenti attraverso un management professionale ed una visione strategica 
della marca. Inoltre, sembra quasi che la nuova tendenza del settore della moda 
sia controllare l’andamento dei marchi in Borsa92. 
Per quanto riguarda l’attuale modello di business di fast fashion, le aziende 
come Zara hanno tempistiche ancora più ristrette e le collezioni flash sono 
presenti in misura ancora maggiore, in modo da realizzare un’equilibrata 
strategia in modo da trovare un trade-off più competitivo possibile. Ovviamente 
stimolare acquisti frequenti proponendo sempre nuovi prodotti nel negozio è la 
proposta che si vuole fare al consumatore, non trascurando, però, i vantaggi per i 
negozianti, i quali, attraverso un’alta rotazione dei capitali, possono ridurre il 
rischio di invenduto. 
 
1.4 L’evoluzione dei consumi di moda dal boom economico ad oggi 
 
I consumi di moda sono l’effettiva realizzazione del prodotto culturale 
moda all’interno della società. Fino a quando non si parla di consumo, significa 
che il prodotto non è ancora entrato nello scenario reale sociale, e quindi non ha 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
92 M. Baroli, ‘Perché la moda è anche, se non soprattutto, finanza’, L’intraprendente, 20 gennaio 
2014,http://www.lintraprendente.it/2013/08/perche-la-moda-e-anche-se-non-soprattutto-finanza	  
	   47	  
ancora avuto comprensione da parte dei possibili clienti. Spesso, infatti, la 
creatività culturale del prodotto di moda si prolunga proprio attraverso l’utilizzo 
da parte del grande pubblico93. 
E’ plausibilmente con Mike Featherstone, sociologo inglese 
contemporaneo, che si ha uno dei primi riferimenti ad una vera e propria cultura 
di consumo. Il consumo non si riconduce più solo ad una semplice soddisfazione 
fisica o di un bisogno, ma entra nel mondo dell’esperienza, del piacere, di una 
soddisfazione di tipo emozionale, e proprio da questo concetto che si può partire 
per spiegare il consumo di moda.  
Lipovetsky sostiene che la società dei consumi si caratterizzi per una 
progressiva diffusione della forma moda: l’idea del consumo che pervade la 
società contemporanea è legata alla diffusione della moda come fenomeno che 
tende al continuo rinnovo. Questa immagine di continuo movimento che 
trasmette la moda è l’immagine della società contemporanea che cerca di 
inseguire qualcosa di nuovo continuamente. Il consumo ha assunto natura 
paradossale perché nasce dal continuo desiderio di novità del consumatore che, 
una volta raggiunto quindi acquistato un prodotto che desiderava, si trova 
coinvolto in una nuova ricerca di qualcosa che desidera di più. Il consumo, 
perciò, ha contribuito alla nascita di un nuovo tipo di personalità individuale, che 
può essere considerata altrettanto paradossale, indeterminata e flessibile94. 
Abbigliamento, e quindi moda, ormai, non hanno più la sola funzione di 
coprire dal freddo, distinguere il sesso della persona o evidenziare l’appartenenza 
ad una classe sociale precisa, ma ormai sono ricchi di un significato che è una via 
di mezzo tra personale e sociale, tra quello che una persona è, e quindi la sua 
personalità, e quello che vuole apparire all’interno della società, attraverso 
l’utilizzo degli oggetti.  
Come riporta Colin Campbell, il percorso di acquisto del consumatore 
moderno, infatti, è caratterizzato da un processo volontaristico e creativo, 
maggiormente personale e intimo, alla continua ricerca di un piacere sensuale, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
93 Kawamura, La moda, cit., p. 123. 
94 G. Lipovetsky, L’impero dell’effimero, Garzanti Libri, 1989. 
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come se il consumo portasse ad una sorta di sacralizzazione dell’individuo. 
Ormai i beni sono necessari per creare e mantenere rapporti sociali all’interno del 
gruppo nel quale ognuno vuole appartenere, e questi strumenti di comunicazione, 
in grande parte, si rifanno all’abbigliamento, e quindi alla moda95.  
In una società caratterizzata da una forte stratificazione sociale, gli oggetti, 
gli abiti, gli accessori tendono ad evidenziare le gerarchi che esistono. Quando la 
stratificazione era più rigida, come nel passato, si creavano leggi suntuarie che 
proibivano l’utilizzo di alcuni beni o ne imponevano altri; con il passare del 
tempo, però, configurandosi una stratificazione sociale meno rigida, gli oggetti 
hanno la funzione di rispecchiare un determinato status. A questo punto c’è 
comunque da sottolineare che in questa attuale situazione subentrano fenomeni di 
emulazione ed imitazione da parte di persone con uno status sociale inferiore 
(non solo economicamente parlando), che aspirano allo scatto sociale e cercano 
di farlo circondandosi di oggetti generalmente utilizzati da gradi superiori. Per 
questo, gli oggetti di moda saranno sempre destinati all’obsolescenza e quindi 
all’eliminazione nella vita dell’individuo. 
 
1.4.1 I consumi del sistema moda 
 
Nel secondo dopoguerra, la moda non rappresentava ancora un consumo di 
massa come è oggi, ma un bene durevole che solo parte della popolazione, 
benché più vasta rispetto al passato più remoto, poteva utilizzare.  
Partendo dagli anni di boom economico, quindi indicativamente dal 1953 al 
1967, i cambiamenti legati ai metodi di produzione e al miglioramento delle 
condizioni di vita, quindi all’aumento del reddito pro capite, hanno condotto ad 
un incremento dei consumi soprattutto dei beni durevoli come frigorifero, 
televisore, e di servizi come trasporti, comunicazione, spese per igiene e salute. 
Ed è proprio in questo ambito che si ha la vera e propria diffusione della moda: la 
rinascita economica e commerciale ed il miglioramento delle comunicazioni 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
95 C. Campbell, L’etica romantica e lo spirito del consumismo moderno, (1987), Edizioni 
Lavoro, Roma, 1992.	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come la stampa periodica femminile, resero i beni prima considerati di lusso più 
facilmente disponibili96.  
I consumi alimentari, della casa e dell’abbigliamento, che fino ad allora 
avevano assorbito gran parte delle spese familiari, iniziarono a ridursi fino a 
raggiungere le medie degli altri paesi europei a favore, però, dei beni durevoli97.  
Questi anni hanno segnato il passaggio dalla centralità della produzione a 
quella del consumo e dei consumatori, infatti l’affermazione della società dei 
consumi prende piede proprio in questo periodo storico-economico. 
Per quanto riguarda i consumi del comparto della moda, solamente una 
minima parte degli italiani acquistava l’abbigliamento confezionato, ma per 
quanto riguarda i consumi di biancheria intima, maglieria e camicie, si poteva 
assistere ad un incremento abbastanza veloce delle vendite. Questo evidenziava, 
così, una domanda latente che, prima o dopo, sarebbe esplosa, come di fatto è 
accaduto successivamente. La situazione del mercato dei consumi di moda, 
infatti, rifletteva in pieno le caratteristiche della società; si era stabilita una 
polarizzazione dei consumi tra fascia alta, caratterizzati dall’ostentazione dei 
beni di lusso e rappresentati dall’alta moda, ed i consumi di massa o comunque 
riferibili ad un abbigliamento industriale ed indifferenziato.  
Il primo passo legato allo progresso dei consumi e all’affermazione 
dell’industria della confezione è legato alla rivoluzione delle taglie, una 
standardizzazione della taglia sperimentata attraverso delle ricerche empiriche, 
che permise all’abbigliamento confezionato in serie di diventare una vera 
alternativa alla confezione sartoriale, come abbiamo visto in precedenza. 
Un’inchiesta Doxa del 1954 evidenziava, infatti, che l’abbigliamento 
confezionato riguardava il 10-20% della popolazione italiana98. All’inizio degli 
anni Sessanta ci fu un leggero cambio di rotta e si osservava come la produzione 
industriale di vestiario superava quella artigianale o sartoriale: l’abbigliamento 
confezionato aveva ormai preso piede all’interno del mercato. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  96	  Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 201-202. 97	  Pinchera, Moda, Consumi e Società in Italia dal dopoguerra ad oggi, cit., pp. 2-3. 98	  Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 215-216.  
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Gli anni Settanta descrivono, invece, sia per l’evoluzione dei consumi, sia 
considerando l’aspetto sociale, culturale ed economico, un vero e proprio 
ribaltamento. La contestazione giovanile del 1968 ed il movimento di 
emancipazione femminile segnato dai movimenti di emancipazione e liberazione 
femminile, riconosciuti in Italia dai referendum sul divorzio del 1974 e 
sull’aborto del 1978, furono i protagonisti di questa rivoluzione che ebbe forti 
ripercussioni su molti comportamenti sociali99. 
Le giovani generazioni si fecero promotrici di un movimento di 
controcultura basato sui nuovi valori culturali, morali ed estetici, che delineava 
una vera e propria spaccatura rispetto ai dettami della società. Dinamismo, libertà 
e anticonformismo si esplicitavano attraverso il fenomeno dell’antimoda: un 
modo di vestire informale ed originale, accompagnato dalla diffusione di un 
nuovo stile di abbigliamento sportivo: il casual. 
Come accennato in precedenza, i MOD di Carnaby Street, gli Hippy di San 
Francisco ed i Punk londinesi rappresentavano i nuovi modelli di ispirazione 
degli stilisti. Alternativamente allo sfarzo dell’alta moda predicata attraverso le 
attività ricreative di aristocratici ed alto-borghesi, la nuova moda, quella 
democratica, prendeva spunto, nasceva e si sviluppava lungo la strada, dando 
vita ai processi di informalizzazione degli stili di abbigliamento. 
Nasceva in questi anni una nuova immagine della donna: non era più 
costretta a vivere dentro bustini o abiti ingombrati che ne limitavano i 
movimenti, ma si poteva rivestire con comodi abiti e gonne larghe, calzature 
confortevoli e pettinature e trucchi naturali. Rivendicando la parità tra i sessi in 
ogni settore economico-sociale, anche l’abbigliamento della donna si avvicinava 
a quello dell’uomo, così da creare una moda unisex: molti capi di abbigliamento 
che erano ritenuti maschili come i jeans ed i pantaloni, adesso diventavano 
appannaggio anche del genere femminile.  
Alla fine degli anni Settanta si assistette al definitivo superamento delle 
vendite del numero di capi di abbigliamento informale-confezionato, rispetto a 
quelli tradizionali. Nel 1978 il vestiario informale rappresentava, infatti, il 40% 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  99	  Ibidem, pp. 217-219.	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della spesa di abbigliamento ed i capi più venduti di questo comparto erano i 
jeans, i pantaloni sportivi e la maglieria, che raggiungevano circa l’80% per 
quantità100.  
Queste novità sociali portarono ad una vera e propria frammentazione del 
mercato di massa del settore dell’abbigliamento, e ciò si esplicitava in una 
suddivisione sempre più minuziosa dei vari segmenti di mercato, ognuno 
caratterizzato da una tipologia di consumo diversa.  
Si passava, così, agli anni Ottanta, i cosiddetti anni del disimpegno, nei 
quali si assistette ad una diminuzione dei consumi privati e in special modo di 
quelli di abbigliamento nei paesi occidentali più industrializzati; tutto ciò era 
dovuto ad una generale situazione economica, politica e finanziaria non 
favorevole. 
Anche da un punto di vista sociale, le persone erano scoraggiate da una 
società che non aveva dato seguito alle rivolte e alle questioni sottolineate negli 
anni precedenti, perciò si decise di passare dagli interessi di carattere pubblico a 
quelli di carattere privato: appassionava di più la propria sfera personale, la quale 
veniva adornata da un abbigliamento personale, che esprimesse il proprio stile di 
vita, la propria immagine all’interno della società. 
In questo contesto, la moda italiana e lo stilista italiano rappresentava un 
incontro perfetto tra sistema produttivo e sistema di consumo sia per quanto 
riguarda una moda più aristocratica e matura, sia per quella più democratica e 
antiborghese: ogni individuo, in relazione allo stile preferito e alle proprie 
capacità economiche, poteva soddisfare le proprie esigenze. Si dava vita al 
consumo di una nuova classe media: l’abbigliamento era si confezionato, ma la 
qualità stava crescendo.  
Il consumatore, considerando sempre più le caratteristiche e le proprietà 
fisico-sociali del bene piuttosto che la sua utilità, tra gli anni Ottanta e Novanta, 
il costo medio di un capo di vestiario aumentò maggiormente rispetto agli altri 
prodotti. Fu dal 1991 circa che parte il periodo degli anni instabili, dove i valori 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
100 Ente italiano della moda, L’abbigliamento informale-sportswear. Caratteristiche e dinamica 
di un nuovo mercato, EIM, Torino, 1978, pp. 61-64. 
	   52	  
medi tornarono ai livelli degli anni Settanta. Questo fu anche dovuto alla 
diminuzione dei consumi di abbigliamento sul totale dei consumi privati in 
Italia101.  
Nei primi anni Novanta il mercato della moda era frammentato in tantissimi 
look, tant’è che si affermò la moda minimalista, 
disadorna e per niente stravagante, spesso di rottura con 
gli abbinamenti sempre griffati del decennio precedente. 
I consumi di abbigliamento, perciò, diminuirono 
soprattutto sotto il punto di vista della qualità.  
In questo periodo storico-economico, il mercato del 
consumo di moda si poteva rappresentare con una forma 
piramidale, suddivisa in base alle fasce di prezzo perciò 
alle classi sociali di riferimento, e vedeva al vertice i 
beni di lusso, poi i prodotti di fascia media al centro e gli 
articoli con un prezzo più moderato in basso.  
Si affermò un consumatore critico che, insieme ad 
una progressivo distaccamento dalle dinamiche modaiole precedenti, orientò il 
proprio abbigliamento verso una maggiore ricerca di contenuti e di valori nei 
prodotti: il consumatore era l’unico creatore del proprio stile. Gli anni Novanta, 
quindi, hanno elevato la figura del consumatore finale, che così, attraverso le 
proprie scelte di consumo, poteva influenzare e orientare l’offerta da parte delle 
imprese. Strategie comunicative e distributive sembrano avere un’importanza 
unica rispetto al passato102.  
Il processo di de-massificazione verificatosi con l’avvento della società 
postmoderna aveva stabilito il superamento del modello di diffusione delle mode 
Vebleniano, dall’alto verso il basso della scala sociale. Non spiccavano più classi 
sociali che determinavano e diffondevano le mode e non si poteva neanche più 
parlare di distinzione di stili di vita in relazione all’abbigliamento, e tutto questo 
portò il sistema moda ad una lenta perdita di potere all’interno della società. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  101	  Pinchera, La moda in Italia e in Toscana, cit., pp. 229-231.	  102	  Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp.131-133.	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Per questi motivi, se negli anni Ottanta il mercato della moda apparteneva 
specialmente alle fasce alte, nel corso del degli anni Novanta iniziavano ad 
distinguersi soprattutto i segmenti di mercato sottostanti. 
La situazione, infatti, aveva subito notevoli 
cambiamenti: i consumi di abbigliamento in Italia 
definiscono un consumatore più flessibile e consapevole 
e disincantato, che tende a preferire le caratteristiche 
estetiche del prodotto di moda103.  
Nell’ultimo decennio, infatti, la forma piramidale 
del mercato si è evoluta gradualmente in una forma a 
clessidra per effetto dei cambiamenti caratterizzati dalla 
presenza del fast fashion che hanno portato gusti e valori 
diversi all’interno del settore. Il peso della fascia 
intermedia si è assottigliato a favore di una forte 
polarizzazione: da una parte la diffusione di brand 
pronto moda con forti contenuti fashion, e dall’altra la 
crescita del segmento del lusso, in cui ai clienti con 
potere di acquisto elevato si erano affiancati 
consumatori occasionali. I consumatori hanno iniziato 
a mischiare capi e accessori di valore e qualità 
differenti tra loro, associando lusso, vintage e pronto 
moda per creare combinazioni personalizzate ed 
originali104.  
Dal 2008 la crisi economico-finanziaria globale 
sta modificando ulteriormente la forma del mercato, 
ora definibile come una forma a imbuto. La riduzione 
dei consumi occasionali di lusso, dovuta ad una mancata corrispondenza tra 
salari e prezzi dei prodotti, genera, di conseguenza, un restringimento della fascia 
alta del mercato.  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  103	  M. Ricchetti, ‘Economia del consumo’, in T. Gregory (a cura di), Enciclopedia della moda, 
vol. 3 Universo Moda, Roma, Istituto della Enciclopedia Italiana Treccani, 2005, p.833. 104	  Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp.133-135.	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Il fenomeno del mix and match resta comunque una pratica molto utilizzata: 
si tratta dell’espressione massima della propria personalità ed in questa fase 
caratterizzata dalla presenza del fast fashion, non risulta difficile trovare gli 
abbinamenti giusti a buon mercato. Come scrive Back:  
 
Il modo in cui il consumatore dispone il prodotto finale, la sua 
composizione, le occasioni in cui le mode vengono indossate e sfoggiate, 
diventano esse stesse occasioni creative. La creatività culturale si prolunga così 
presso il grande pubblico105.  
 
Adesso il fast fashion costituisce il più attuale modello di sviluppo della 
moda moderna ed esprime la nuova cultura globale. 
I consumi del sistema-moda, ad oggi, si possono distinguere soprattutto in 
base alla fascia di prezzo, che è una segmentazione che comprende sia i criteri 
merceologici, sia quelli di mercato. Ne fanno parte cinque segmenti diversi: la 
haute couture, cioè le prime linee degli stilisti ed i marchi di prestigio, come 
Louis Vuitton, Gucci, Armani; poi esiste il prêt-à-porter, cioè le seconde linee 
degli stilisti ed i marchi industriali come D&G, Max Mara, Emporio Armani, 
Just Cavalli, Patrizia Pepe o Pinko; segue il segmento diffusion, cioè quello dei 
marchi di livello medio alto come Celin B, Miss Sixty o Liu Jo; poi il bridge, 
cioè il segmento che fa da ponte tra i mass market e le prime e seconde linee dei 
designers; infine, con il segmento mass, ci sono le linee più economiche e di 
massa, dove possiamo catalogare le due aziende di fast fashion che analizzeremo 
in dettaglio, Zara e H&M. 
E’ plausibile ritenere che nel futuro, però, i consumi di moda si dovranno 
confrontare soprattutto con gli effetti dello sviluppo del processo di 
globalizzazione, con un calo demografico ed un invecchiamento progressivo 
dell’età della popolazione, che sicuramente porteranno il centro dei consumi dal 
territorio europeo a quello delle aree BRIC emergenti106. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
105 Kawamura, La moda, cit., p. 123. 106	  F. D. Martucci, Moda, export e paesi Bric. Il mercato della moda vede la ripresa nel 2011, 
ma la crisi pesa ancora: i consumi in Italia e in Europa sono deboli. Bisogna puntare su export 
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1.4.2 Uno sguardo al comportamento del consumatore  
 
In questa fase di congiuntura economica negativa, inoltre, il mercato 
globale dei beni di lusso personali, cioè i capi di moda, sono considerati in modo 
diverso in relazione al paese preso in oggetto, e ciò essenzialmente dipende dal 
differente grado di sviluppo di quattro aree geo-economiche diverse: 
• le vendite in Europa, per quanto colpite dalla crisi, resistono grazie 
all’apertura di vari punti vendita nei mercati emergenti dell’Europa 
dell’Est come Repubblica Ceca, Russia ed Ungheria. In Gran 
Bretagna, per esempio, la percentuale dei consumi di moda è scesa dal 
6.2 del 1990 al 5.6 del 2010, perciò la decrescita non è stata così 
netta107; 
• il mercato del Nord America è stato particolarmente penalizzato 
soprattutto per la crisi dei canali distributivi dei department stores. 
Infatti la percentuale del consumo di abbigliamento e calzature è 
passata dal 5.5% del 1990 al 3.5% del 2010108; 
• il mercato giapponese risente della recessione nel 2009; 
• i mercati emergenti dell’Asia orientale mantengono il loro trend di 
crescita, confermando il loro periodo di espansione. La Cina rimane il 
mercato principale, con un aumento costante delle vendite. 
Nonostante queste differenze a livello mondiale, sono emerse, con riguardo 
ai processi di comportamento di acquisto dei consumatori, alcune condotte 
generalmente diffuse riconducibili ai seguenti punti: 
•  una minore propensione agli acquisti di beni di lusso (includendo in 
questa definizione i beni di abbigliamento); 
•  acquisto di beni meno ostentativi; 
•  posticipazione dell’acquisto; 
•  riutilizzo di prodotti già acquistati, magari attraverso nuove 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  107	  A. Singhal, Global changes in clothing consumption by 2020, and their impact on fibre-
manufacturer supply chain, ITMF, Technopak, 6 novembre 2012.	  108A. Singhal, Global changes in clothing consumption by 2020, and their impact on fibre-
manufacturer supply chain, ITMF, Technopak, 6 novembre 2012.	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combinazioni ed incremento della spesa di prodotti contraffatti o 
imitati.  
I consumatori, quindi, tendono ad effettuare eventuali nuovi acquisti che si 
riferiscono a pochi prodotti chiave o ad accessori o prodotti appartenenti a 
seconde e terze linee. 
In questo periodo dovrebbero, dunque, incrementare i volumi di vendita 
delle aziende che attuano strategie competitive volte alla produzione di beni fast 
fashion ed imitativi di brand della moda e del lusso109. Ciò si può attuare secondo 
due vie: il primo caso concerne forme di concorrenza lecite, la cui peculiarità 
consiste nella creazione di marche giovanili, innovative, con un buon rapporto 
qualità/prezzo o anche più economiche, i cui prodotti vengono distribuiti 
attraverso numerosi negozi localizzati nei quartieri più esclusivi delle grandi 
metropoli. Il secondo caso, invece, concerne comportamenti illeciti come 
l’imitazione del prodotto, la falsificazione del marchio e dei segni distintivi. 
Nel primo caso, molto spesso si fa riferimento al fenomeno del look-alike, 
che consiste nel fatto che il marchio del prodotto originale non è contraffatto, 
cioè non si verifica l’indebito sfruttamento del marchio copiato e non se ne 
sfruttano gli investimenti pubblicitari.  
Nelle immagini seguenti possiamo infatti notare come un paio di ballerine 
della casa di moda Valentino, le famose RockStud, siano state praticamente 
copiate sia per quanto riguarda la forma, sia per quanto riguarda la tonalità del 
colore da Zara, e vale lo stesso per le scarpe di Alexander Wang. Ovviamente, in 






	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
109 M. Bergamaschi, Imitazione e concorrenza nell’abbigliamento di moda: un’interpretazione 
economico-aziendale della normativa vigente, Università degli Studi di Brescia, Dipartimento 
di Economia Aziendale, 2009, p. 1.  


















1.5 La comunicazione ed il marketing delle aziende di moda 
 
Fin dagli anni Sessanta e Settanta la moda è stata oggetto di interesse e 
curiosità anche da parte di settori fino ad allora estranei al fenomeno, in 
particolare sociologi ed antropologi. Questi studiosi erano affascinati, infatti, 
dalla moda come forma espressiva e comunicativa all’interno della società. Con 
la moda ogni persona comunica qualcosa di sé stessa e della propria personalità: i 
vestiti che quotidianamente indossiamo, gli accessori con i quali ci adorniamo, 
come ci pettiniamo o ci trucchiamo parlano di noi e della nostra identità.  
Figura 7 - Le scarpe Zara a sinistra, e l'originale di 
Alexander Wang a destra 	  
	  
Figura 6 - Le ballerine RockStud di Valentino e la copia 
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Anche per il professore Vanni Codeluppi, docente del Dipartimento di 
Comunicazione ed Economia dell’Università di Modena e Reggio Emilia, la 
moda è sostanzialmente un fenomeno di tipo comunicativo. Attraverso la moda, 
gli individui ed i gruppi nei quali essi si riuniscono possono comunicare 
reciprocamente e mostrare la loro identità sociale: senza la sua capacità di farsi 
accettare e diffondersi all’interno della società, la moda non potrebbe sussistere.  
I più importanti personaggi della storia della moda, infatti, sono stati quelli 
che hanno saputo comunicare meglio il loro messaggio, pur non essendo gli 
stilisti tecnicamente più abili ed innovativi, una su tutti Coco Chanel: dal punto 
di vista tecnico non proponeva molte innovazioni, ma era il suo concetto di 
femminilità ed il modo in cui intendeva comunicarlo che la portarono ad avere il 
successo che tutt’oggi vanta. E così spesso succede anche in altri campi, come, 
per esempio, la politica: il comunicatore, che riesce ad entrare nei cuori delle 
persone, può molto spesso avere più voti di chi, probabilmente, ha più contenuti. 
Ne deriva che tra il mondo della moda e quello dei mezzi di comunicazione 
esiste un legame molto stretto, soprattutto a partire da metà dell’Ottocento, 
quando il sistema dell’abbigliamento rivelò la necessità di utilizzare la potente 
capacità comunicativa esercitata dai media.  
Il processo è stato soggetto ad un’accelerazione nel Novecento, con l’arrivo 
della televisione, anche se già la stampa con le riviste di moda come Grazia ed 
Anna ed il cinema avevano iniziato ad esercitare un ruolo molto importante. Nel 
film-documentario Valentino: the last emperor, infatti, si può vedere proprio 
questo aspetto dell’alta moda, ormai vetrina di ogni maison, esposta come se 
fosse una vera e propria rappresentazione teatrale, mostra delle capacità artistico-
sartoriali dello stilista. 
Adesso l’alta moda non è più capace di influenzare l’abbigliamento delle 
persone come nell’Ottocento o agli inizi del Novecento, ma la crescente 
mediatizzazione del fashion system, l’ha portata ad essere un fenomeno 
puramente spettacolare.  
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1.5.1 Gli organi della comunicazione della moda. La filiera della 
comunicazione 
 
Il problema della comunicazione di moda sta nel fatto che, diversamente 
per altri settori, il prodotto cambia molto spesso, perciò deve essere concentrata 
soprattutto sull’immagine di marca e sul valore del brand110.  
Tutto quello che riguarda l’aspetto immateriale che ruota intorno ad un 
marchio rappresenta il punto di forza e di discriminazione rispetto alla totalità del 
mercato: gli asset immateriali, quindi, sono anche un importante leva strategica 
in grado di attraversare ed oltrepassare momenti di andamenti economici negativi 
e accrescere la competitività aziendale. La marca, ormai, non è più sinonimo di 
qualità, ma oggi più che mai rappresenta una modalità di interazione con il 
consumatore111. 
La moda ha sempre utilizzato strumenti di comunicazione visivi come 
fotografie, video, sfilate, vetrine, showrooms e cataloghi. Le figure riescono 
spesso a riassumere nel migliore dei modi l’immagine sottostante ad una 
determinata marca, i suoi valori e gli elementi simbolici. Talvolta ci imbattiamo 
in oggetti che si ritengono utili o da comperare solo perché sono caratterizzati da 
una forma di comunicazione particolarmente accattivante. 
Il ruolo della comunicazione nelle aziende di moda è molto variabile 
soprattutto a causa della natura B2B (Business to Business) o B2C (Business to 
Consumer) dell’impresa stessa. Ci sono delle aziende per le quali la 
comunicazione si riduce alla gestione dei rapporti con la stampa, in modo da far 
conoscere il prodotto a potenziali clienti attraverso vari mezzi di comunicazione. 
Altre aziende, spesso quelle più grandi o con dimensione societaria e 
multinazionale, hanno uffici appositi per questo tipo di funzione oppure delegano 
l’attività ad agenzie di immagine esterne112.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  110	  Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 243-245.	  111	  C. Odasso- M. Cavaliere, ‘Moda, il valore del brand come asset immateriale per affrontare 
la crisi’, Mark up, 2010, pp. 108-109. 112	  Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 243-246.	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La comunicazione dell’impresa di moda, in qualsiasi tipologia sia svolta, 
deve tendere, in ogni caso, alla solita visione unitaria di immagine aziendale ed 
anche i vari attori che fanno parte del sistema ricoprono ruoli diversi, anche se 
tutti incentrati al solito scopo di far conoscere la marca al pubblico e farne avere 
un ricordo nella memoria del consumatore.  
Agenzie di pubblicità, agenzie di pubbliche relazioni, organizzatori di 
eventi, agenzie d’immagine, uffici stampa, direttori artistici per le sfilate ed 
editoria specializzata, rappresentata sia da giornalisti esperti di costume che 
stylists con maggiori competenze tecniche, sono alcuni degli attori di 
comunicazione più importanti dell’impresa di moda. 
L’agenzia di pubblicità è un’organizzazione adibita all’ideazione, 
pianificazione e realizzazione di campagne pubblicitarie. Oggi, però, vi è la 
tendenza ad integrare nella stessa agenzia anche attività nate e sviluppatesi al di 
fuori di essa, come le promotions, le sponsorship, il direct marketing, le public 
relations ed il web advertising; recentemente, infatti, è più comune parlare di 
agenzia di comunicazione in generale. Spesso, però, le griffe di moda non fanno 
un utilizzo costante delle agenzie di pubblicità; si ritiene che la presenza degli art 
director delle agenzie sia d'ostacolo agli stilisti, qualora si mettano a confronto 
due personalità artistiche molto forti113. 
Gli obiettivi di un progetto di comunicazione 
possono essere: 
• creare un ricordo tempestivo del nome 
e della marca del prodotto, per esempio 
ripetendo il nome più volte nel corso di 
una pubblicità; 
• sottolineare un particolare attributo di 
un prodotto, obiettivo al quale puntano 
soprattutto i generi alimentari; 
• impadronirsi di un territorio reale o 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  113	  Ibidem, pp. 249-250.	  
Figura 8 – Pubblicità della 
Marlboro (anni '60): non si 
raffigura solo il prodotto ma 
anche il life style che deriva 
dal suo utilizzo. 
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virtuale, insieme a tutti i valori che lo circondano, come accade per il 
marchio Marlboro con il Far West. Negli anni Sessanta, infatti, il 
marketing inizia a proporre non solo il prodotto, ma anche le 
modalità d’uso, cioè il life style, ed in queste pubblicità non solo si 
promuove il pacchetto di sigarette, ma anche l’atteggiamento 
spavaldo dell’uomo che le fuma; 
• accentuare un beneficio che scaturisce dall’utilizzo del prodotto; 
• rinviare ad un valore, come si può notare dallo spot di Barilla Dove 
c’è Barilla, c’è casa; 
• rivendicare un ruolo all’interno della società derivante dalla mission 
dell’azienda, come, per esempio, l’elogio alla diversità che United 
colors of Benetton da sempre mostra attraverso le pubblicità 
irriverenti di Oliviero Toscani114. 
Parallelamente alle agenzie di pubblicità si collocano le pubbliche relazioni, 
attività svolte per seguire tutte le manifestazioni pubbliche e non che riguardano 
il marchio dell’azienda, con l’obiettivo finale di promuovere l’immagine della 
marca nei confronti del consumatore finale. Spesso si raggiunge questo scopo 
creando iniziative per gli addetti ai lavori, che così possono influenzare, si spera 
in modo positivo, l’opinione della clientela. Le pubbliche relazioni possono 
essere svolte sia dall’azienda, sia da qualche attore esterno anche se ultimamente 
inizia a prevalere la convinzione che quella delle public relation sia un’attività 
talmente importante per l’azienda, spesso centrale da un punto di vista 
comunicativo, che non si può rischiare di non svolgerla nel migliore dei modi, 
affidandola a qualcuno di esterno. 
L’ufficio stampa, invece, è un organo formato da un gruppo di esperti che 
realizzano dei comunicati stampa con i quali interagiscono con giornalisti che si 
occupano di parlare di un prodotto o del marchio stesso. Gli addetti stampa 
hanno quindi il compito di controllare cosa viene detto dell’azienda e devono 
comunicare attraverso messaggi coerenti con la cultura aziendale. 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  114	  Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., p. 248.	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1.5.2 Moda e pubblicità 
 
Nei prodotti di moda gli aspetti evocativi, simbolici ed artistici prevalgono 
su quelli tecnico-funzionali: in quest’ottica il marchio diventa una leva 
fondamentale nel marketing sulla quale investire.  
La campagna pubblicitaria non ha solo la funzione di far conoscere ed 
apprezzare un prodotto, ma deve avere anche la capacità di entrare in sintonia 
con l’interiorità del destinatario della comunicazione così da testare il livello di 
sensibilità del pubblico e anticipare eventuali tendenze future. La moda, ormai, è 
l’immagine del costume, dell'espressione psicologica degli individui, e 
contribuisce all’evoluzione degli atteggiamenti della collettività nel tempo. 
L’azienda deve porsi nell’ottica di creare o capire i desideri dei potenziali 
consumatori prima di creare beni e servizi, così da essere ricompensati con una 
maggiore fedeltà dei consumatori. Bisogna proporre ai clienti ciò che questi 
potrebbero desiderare se solo riuscissero ad immaginarlo, richiamando la loro 
attenzione attraverso una comunicazione accattivante in modo tale da aumentare 
il loro atteggiamento positivo. Il ruolo della pubblicità è quello di convincere il 
consumatore che il desiderio che prova debba necessariamente sfociare in 
acquisto. La pubblicità creativa è, infatti, quel tipo di pubblicità che riesce ad 
evidenziare nuovi legami che prima l’individuo neanche immaginava tra gli 
oggetti e la sua realtà, così che questi non se ne possa più liberare. 
In tutti i settori merceologici, ma specialmente nella moda, la distinzione tra 
prodotti ha senso solo se viene percepita dal consumatore, perché il ruolo della 
pubblicità è, come abbiamo già accennato, quello di vendere l’emozione che si 
cela dietro l’acquisto, rispetto che il prodotto in sé. Se anni fa il posizionamento 
all’interno del mercato si basava sul prodotto, oggi la marca rappresenta il focus 
delle aziendale di moda: il valore del brand è il perno di tutte le strategie, e ogni 
azienda fa affidamento su quello per entrare in contatto con il proprio target di 
consumatori. La pubblicità, infatti, svolge sia una funzione identificativa di un 
logo e di un nome, rappresentando le garanzie di qualità dei prodotti offerti, sia 
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una funzione emozionale, perché ogni marca è una riproduzione mentale che 
sintetizza aspetti tangibili e materiali. 
Per esempio, le campagne pubblicitarie di Benetton, svolte in 
collaborazione con Oliviero Toscani, erano legate ai manifesti pubblicitari. Per la 
prima volta venivano utilizzate persone che non erano personaggi famosi e 
soprattutto, per la prima volta, si ritraevano insieme persone di diversa 
provenienza e diversi colori. In passato, per un’azienda non era possibile avere 
come testimonial di una crema per il corpo una persona di colore e neanche si 
poteva realizzare una pubblicità di uno shampoo con una persona che non avesse 
i capelli lisci. Tutto questo perché esistevano degli stereotipi, col tempo poi 
abbandonati (al posto di altri che successivamente sono nati). Nel 1984 Oliviero 
Toscani seppe andare contro alle regole, e realizzò pubblicità così futuristiche 
che possono essere ritenute simili alle concezioni di pubblicità dei giorni nostri. 





Anche il marchio Dolce&Gabbana è noto per le sue pubblicità irriverenti 
che, spesso, prevedono l’uso di testimonial attraenti e di messaggi provocatori. 
Tutta la loro immagine gioca sulla trasgressione, sul confine tra sensuale e trash. 
Si punta molto sulla provocazione perché il target di riferimento è generalmente 
un pubblico giovane. Negli ultimi anni hanno ridefinito nuovamente la politica 
	   	  
Figure 9 e 10 - Due esempi di campagna pubblicitaria dell'anno 1984. 
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pubblicitaria, creando, per esempio, una nuova immagine di uomo-oggetto, basti 
pensare alla pubblicità del profumo Light Blue, o a quelle aventi come 
testimonial sportivi italiani in modo da attrarre l’attenzione del pubblico. 
In questo periodo di crisi economica, le aziende possono tagliare molti 
costi, ma sarebbe auspicabile che i tagli riguardassero in misura minore la 
comunicazione. Sia i grandi gruppi di moda, sia i marchi indipendenti, nel 2011 
hanno tutt'al più limato gli investimenti in pubblicità sulla carta stampata ed in 
televisione, mantenendoli però a un livello abbastanza alto 115 . 
Complessivamente, i 100 top spender della moda e del lusso, capitanati da Prada, 
nel 2011 hanno investito su quotidiani, settimanali e mensili quasi 703 milioni di 
euro, in crescita del 9,7% rispetto al 2010. Come spiega Carlo Pambianco:  
 
I settimanali restano la scelta prediletta per i marchi della moda e del lusso 
ed anche il tipo di carta ha un ruolo certamente importante. Sui vari tipi di carta 
patinata le immagini ricercate e spesso autenticamente artistiche rendono di più 
rispetto alla carta usata dai quotidiani, che assorbono il 31% degli investimenti, 
contro il 47% dei settimanali e il 22% dei mensili116. 
 
1.5.3 Nuovi scenari della comunicazione di moda: i social media ed i 
fashion blog 
 
La moda non è soltanto creatività, intuito ed innovazione. Essa è anche 
competitività, management, strategia e capacità imprenditoriale, e proprio per 
queste sue caratteristiche, il ruolo della comunicazione nelle imprese di moda 
assume un’importanza sempre crescente per differenziarsi. E tutto questo è 
ancora più evidente oggi, visto che siamo circondati da social media come 
Facebook, Instagram e Twitter, e stiamo subendo un’influenza sempre crescente 
da parte dei fashion blog. 
Internet, ormai, da strumento di comunicazione è diventato una vera e 
propria metafora del business: è uno strumento di comunicazione da parte 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
115  Nielsen - Comunicato Stampa, Investimenti pubblicitari ancora in calo a maggio ma 
aumenta l'advertising su internet, tv satellitari e digitali e out, 13 luglio 2011. 
116 G. Crivelli, ‘Gli investimenti pubblicitari della moda salgono del 9,7%. Prada è il primo dei 
100 top spender’, Sole 24 ore - MODA 24, 2 aprile 2012.	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dell’azienda, di vendita diretta dei prodotti, di raccolta di informazioni sui propri 
consumatori con conseguenze influenza sulle future collezioni e come mezzo di 
intrattenimento117. 
Le aziende, ovviamente, si sono adattate ai tempi e sempre più spesso 
decidono di affidare l’immagine del proprio marchio alle mani dei bloggers più 
riconosciuti ed influenti della scena, con lo scopo di incrementare la reputazione 
positiva del brand. In questa nuova era digitale, le parole d’ordine 
sono condividere, interagire, postare, commentare e finalmente lo hanno capito 
anche le aziende di moda, che si sono calate al livello dei consumatori, per 
poterci dialogare in maniera più diretta, senza troppe intermediazioni. È in questo 
modo che le case di moda si rendono conto di cosa è apprezzato o cosa non piace 
dei loro prodotti (e talvolta delle strategie comunicative), cosa si dice del proprio 
marchio e come il consumatore lo sta valutando. Nasce così l’interazione anche 
tra gli stessi consumatori, che così possono scambiarsi idee, consigli su quali 
marchi scegliere e su quali capi delle collezioni proposte indossare ed acquistare, 
magari utilizzando la rete stessa. Ciò è avvalorato dal fatto che nel 2012 il settore 
dell’e-commerce è cresciuto in Italia del 12% rispetto al 2011, per un valore di 
21,1 miliardi di euro e sicuramente considerazioni di questo tipo hanno influito 
sul suo incremento118. Nel mese di febbraio del 2013 le vendite online di prodotti 
di moda sono state caratterizzate da un persistente incremento che partendo 
dall’abbigliamento, proseguiva con le calzature, gli accessori e le borse119.  
Con il social media marketing, grazie ai vari post sia di carattere sia 
positivo che negativo, i brand riescono a connettersi ai consumatori e spesso 
rispondere ai loro quesiti, con l’obiettivo di rendersi desiderabili per fasce di 
mercato sempre più ampie: si sfruttano i canali sociali come piattaforme per 
interagire con i consumatori. Uno degli obiettivi dell’utilizzo dei social network 
da parte di queste imprese, infatti, è quello di rendersi più accessibili e più vicini 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  117	  Saviolo - Testa, Le imprese del sistema moda, cit., pp. 262-266.	  
118  Studio di consulenza strategica Casaleggio Associati di Milano, E-commerce in Italia, 
Milano, 2013, http://www.casaleggio.it/pubblicazioni/focus/ecommerce-in-italia-2013.php 
119  Federazione Moda Italia, Fashion Report di Federazione Moda Italia, 2013, 
http://www.federazionemodaitalia.com/it/iniziative/eventi/dd_58_2339/fashion-report-di-
federazione-moda-italia-focus-su-sentiment-tendenze-moda-acquisti-ed-imprese 
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a gran parte del mercato in modo da non intimidire potenziali consumatori che 
intravedono il marchio particolarmente inarrivabile. Ovviamente i feedback che 
l’azienda ricava dalla rete possono essere facilmente sfruttati per effettuare delle 
ricerche di mercato in modo da migliorare le strategie di marketing120.  
La rete, ormai, è una fotografia della realtà e ogni tipo di social network 
deve venire usato appropriatamente per andare incontro ad un determinato tipo di 
target di consumatori. Per esempio, Facebook e Twitter sono due strumenti per 
far appassionare il consumatore ad un determinato brand, perché postare cioè 
pubblicare quotidianamente immagini accattivanti dei prodotti con 
aggiornamenti continui serve a far familiarizzare il potenziale cliente o quello già 
acquisito con i messaggi che l’azienda propone e la personalità del marchio, 
cercando di convertire i likes (apprezzamenti virtuali) in vere e proprie forme di 
acquisto: i social network ricoprono anche la funzione di acquisire nuovi clienti. 
Condividere notizie di attualità, postare foto e video di qualità, creare dei 
concorsi e dei contest interessanti ed accattivanti può generare un ritorno di 
immagine positivo del brand, ritorno che, a sua volta, porterà incrementi anche 
sotto il punto di vista economico. Youtube e i siti istituzionali sono invece 
utilizzati, per esempio, per far vedere in streaming (cioè online) i video delle 
varie sfilate, e probabilmente questa sarà una nuova frontiera tutta da 
sperimentare per il futuro della comunicazione delle case di moda. 
Ciò che moda e social network hanno in comune è la fugacità e 
l’immediatezza: una moda è soggetta a continui cambiamenti e rimpiazzamenti 
da parte di altre mode ed anche i social network sono strettamente dipendenti e 
collegati alla realtà e alla tempestività di comunicazione121; basti pensare che 
ultimamente le sfilate dei più grandi brands possono essere seguite in diretta sui 
siti istituzionali delle varie aziende o social network come Pinterest, e questo si 
dimostra un modo per avvicinare ancora di più il probabile consumatore alla 
marca. La parola d’ordine è interazione, e stimolare nuove conversazioni deve 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
120 F. Brancale, ‘La social media analysis per il settore della moda’, Napier- Inbound marketing, 
4 novembre 2013, http://www.napier.eu/la-social-media-analysis-il-settore-della-moda	  
121 M. Quaglietta, ‘I social media e il settore della moda: una love story’, Dol’s Magazine, 18 
ottobre 2013, http://www.dols.it/2013/10/18/19126. 
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essere una vera e propria forma mentis122.  
Ciò che è particolarmente positivo è che i fans che derivano dai social 
network sono molto più fedeli alla marca di quelli che invece non utilizzano 
questo strumento per interfacciarsi con l’azienda123. Molti gruppi editoriali, 
inoltre, stanno sempre più sfruttando anche altri mezzi 2.0 per coprire una fetta di 
mercato maggiore composta da diversi target124.  
In questo contesto, si affermano i cosiddetti fashion blog. Tenuti da esperti 
che ruotano intorno al mondo della moda, star del mondo dello spettacolo o 
semplici ragazze e ragazzi con un interesse spiccato in questo argomento, i 
fashion blog danno una rappresentazione reale della moda: mostrano i trend più 
in voga del momento e soprattutto 
contribuiscono a renderli tali attraverso 
immagini e video. Le fashion bloggers 
(perché generalmente di ragazze si tratta) sono 
oggi più che mai seguite ed ammirate da 
tantissimi followers che ne imitano gli outfit 
seguendone i consigli principali. E’ 
impressionante vedere che una semplice 
ragazza come Chiara Ferragni, protagonista 
del blog intitolato The Blonde Salad, abbia 
183.000 follwers su Twitter, 507.000 fans su Facebook e 1.720.000 ammiratori 
su Instagram. Tra pubblicità per grandi aziende e creazioni di linee di 
abbigliamento o accessori personali, Chiara Ferragni in special modo, è diventata 
non solo una stella della rete ma anche un punto fermo per stilisti e addetti al 
mondo dello spettacolo: viene, infatti, invitata alle più importanti manifestazioni 
non solo di moda, ma anche di cinema e spettacolo in generale. 
Le possibilità di sviluppo della rete come strumento di comunicazione 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
122 V. Cozzi, ‘D4B - Data for business .Social network e mondo della moda: una sinergia 
vincente’, 12 giugno 2013, http://www.d4bmarketing.it/blog/category/marketing-sociale. 
123 Quaglietta, ‘I social media e il settore della moda: una love story’, cit. 
124 D. Pambianco, ‘Moda e social media, la svolta e l’intreccio’, Pambianco News, 18 settembre 
2013, http://editoriali.pambianconews.com/moda-e-social-media-la-svolta-e-lintreccio	  
Figura 11 – Chiara Ferragni alla 
mostra del cinema di Venezia, 2013 
 
 
	   68	  
devono ancora crescere. Nei prossimi anni assisteremo a nuove strategie sempre 
più interessanti che serviranno a raggiungere livelli di engagement sempre 
maggiori, in modo da tradurre sempre più virtuosamente il binomio moda-
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2. Un nuovo modello di business: il fenomeno del fast fashion  
  
Oggi il fast fashion è un modello di business caratteristico di un numero 
crescente di aziende e riesce a coprire quote di mercato sempre più consistenti. Il 
suo successo pare sia segnato principalmente dalla capacità aziendale di offrire in 
poco tempo ciò che il mercato richiede, tant’è che la velocità di risposta delle 
aziende di fast fashion nella creazione di una collezione si è ridotta dai soliti 24 
mesi delle aziende di pronto moda a poche settimane, ma vedremo come questo 
non sarà il solo punto di forza di questa strategia. Inoltre, se generalmente si è 
pensato al fast fashion come una moda per un target più giovanile con minore 
considerazione dell’aspetto della qualità, oggi questa strategia sta sempre più 
influenzando anche le aziende di prêt-à-porter, con un conseguente 
sconvolgimento dell’intero sistema moda125. I due mondi, spesso visti agli 
antipodi, si stanno pian piano fondendo. Addirittura, alcune aziende italiane 
stanno applicando strategie di fast fashion a prodotti e segmenti di moda pronta 
più alti, conquistando maggiore clientela, che non si trova costretta a spendere 
ingenti somme per l’acquisto di capi di abbigliamento.  
Un altro aspetto caratterizzante dell’azienda di fast fashion è che, a 
differenza del pronto moda tradizionale, ha come obiettivo quello di definire una 
collezione nella quale prevalga un gruppo di prodotti di maggior successo che 
definiscano coerentemente lo stile principale dell’assortimento. Efficacia di 
vendita e commerciabilità sembrano essere, quindi, le parole ispiratrici delle 
imprese di fast fashion. 
Guardando alla storia, le sfilate di moda ed i fashion show rappresentavano 
l’ispirazione più grande per l’industria della moda e queste passerelle erano 
ristrette soprattutto agli stilisti, ai compratori ed ai manager di moda. Dalla fine 
degli anni Novanta, però, queste attività diventarono un fenomeno pubblico, 
grazie al quale le fotografie degli abiti indossati venivano inserite all’interno di 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  125	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, Franco Angeli, Milano, 2008, pp. 15-16. 
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giornali o sui siti delle varie aziende così da mostrare i vari processi di moda126. 
La conseguenza di questo approccio è stata che aziende di fast fashion come 
Zara, H&M, Mango e New Look hanno captato i capi più fashion delle passerelle 
facendoli propri, in modo da attrarre nei propri punti vendita molti consumatori 
ed offrire loro gli stili visti in passerella in un tempo breve, ovviamente con una 
diversa qualità127.  
È nata e si sta sviluppando, quindi, una generazione di aziende che stanno 
accrescendo il loro fatturato, la redditività ed anche la popolarità sia tra i clienti, 
sia tra gli addetti ai lavori, sfruttando altre leve rispetto a quelle utilizzate dalle 
grandi aziende di moda programmata, e la vera differenziazione di questi prodotti 
va ad incrementarsi, oltre che nei modelli produttivi tecnologizzati, anche nella 
fase finale della filiera, cioè intorno all’aspetto immateriale della filiera: strategie 
di marketing, comunicazione e distribuzione sono i veri punti di forza di aziende 
come Inditex, H&M, Mango e Benetton. Come spiega Cietta, economista e 
professore dell’Università Cattolica del Sacro Cuore di Milano, nella sua 
trattazione sul fenomeno del fast fashion:  
 
…occorre analizzare il loro successo non solo rispetto alla velocità, ma 
misurando la loro capacità di dare risposte ottimali rispetto a tre ambiti che 
sono caratteristici di tutti i prodotti industriali a contenuto culturale, quelli che 
possiamo definire come prodotti ibridi: la capacità di minimizzare il rischio ed i 
costi di una collezione non gradita al mercato, di ottimizzare la gestione della 
filiera creativa e di rendere flessibile la filiera produttiva128. 
 
In questo contesto, i gruppi come Zara, H&M, Mango, Gap e Topshop 
hanno saputo rivoluzionare il mercato della moda proponendo aggiornamenti 
continui dei capi e aumentando le tipiche stagioni della moda, così da consegnare 
al consumatore le ultime novità nel più breve tempo possibile, stimolando 
l’acquisto e applicando prezzi più contenuti. Si verifica un adeguamento spesso 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
126  Sydney, Fast fashion in not a trend, 2008, 
http://www.sydneylovesfashion.com/2008/12/fast-fashion-is-trend.html.  
127 L. Barnes - G. Lea Greenwood, ‘Fast fashioning the supply chain: shaping the research 
agenda’, Journal of Fashion Marketing and Management, n.3, vol. 10, 2006, pp. 259-271. 128	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., p. 16.	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settimanale dei capi, in modo da soddisfare le esigenze istantanee dei 
consumatori che sono sempre più critici e sempre più esigenti, con tempi di 
consumo più veloci.  
 
2.1 Le caratteristiche ed il successo del fast fashion 
 
Fast fashion è il termine utilizzato per rappresentare quelle strategie che le 
aziende di moda utilizzano per rispondere commercialmente agli ultimi fashion 
trends. Nel passato, il ciclo della moda era frammentato in due fasi principali che 
corrispondevano alla stagione relativa alla primavera/estate ed a quella di 
autunno/inverno, e generalmente lo sviluppo del prodotto a partire dalla 
progettazione fino alla commercializzazione era tipicamente distribuito in sei 
mesi. Nell’arco dell’ultimo decennio, però, grazie ad attori come Zara, H&M o 
Top Shop, il mercato è cambiato notevolmente: il ciclo produzione/distribuzione 
si è ridotto da sei mesi ad appena quattro settimane, ed è destinato 
presumibilmente a contrarsi ulteriormente nel prossimo futuro. Mentre nel 
passato la chiave dei fashion trends generati dagli stilisti dei marchi di alta 
gamma era creare delle mode che non fossero raggiungibili dalla massa fino alla 
stagione successiva, i brand di fast fashion sono, al contrario, orgogliosi della 
loro abilità nel replicare e rendere disponibili sul mercato i capi più trendy 
protagonisti delle sfilate dei grandi marchi della moda per rendere accessibile al 
grande pubblico anche l’abito o l’accessorio che poco tempo prima sembravano 
irraggiungibili. 
Tre fattori hanno supportato l’affermazione ed il successo del fast fashion: 
il primo è una supply chain o catena di fornitura agile e flessibile che permette 
una conversione rapida degli ultimi trend in modo efficace ed efficiente in 
termini di tempi e di costi. Il raggiungimento di una risposta flessibile al mercato 
è stato reso possibile attraverso la re-ingegnerizzazione dei metodi e delle 
tempistiche con le quali i capi di abbigliamento e gli accessori sono disegnati, 
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colorati e costruiti129. Il secondo fattore che ha aiutato il potenziamento del fast 
fashion è un sistema rapido ed accurato di Information and Communication 
Technology (ICT). Il trasferimento e la condivisione dei dati fra tutti i membri 
della supply chain è di cruciale importanza per il fast fashion. Come terzo fattore 
si fa riferimento ad un sistema di distribuzione efficiente che riesca a servire sia 
gli agenti della catena di produzione, sia chi fa parte della rete internazionale di 
punti vendita.  
 
2.1.1 La risposta ai cambiamenti del contesto 
 
L’industria della moda è oggi più che mai contraddistinta da una domanda 
incerta che risulta da una variazione degli stili e dei gusti dei consumatori e da un 
numero sempre crescente di prodotti all’interno della solita collezione stagionale; 
ciò rende impossibile prevedere accuratamente la domanda. Inoltre, il 
consumatore odierno di moda è sempre più propenso a ritardare intenzionalmente 
l’acquisto fino a quando non avvengono i saldi stagionali o le vendite 
promozionali, e ciò porta a minori vendite a prezzo pieno, erodendo 
automaticamente i margini dei dettaglianti e riducendo drasticamente la 
redditività130. 
Pertanto le questioni che quindi il fast fashion deve affrontare in qualità di 
ultima frontiera tra i modelli di business del settore della moda, sono 
principalmente la gestione della domanda incerta da parte del mercato ed il 
controllo del comportamento strategico dei consumatori. Per quanto riguarda il 
primo aspetto, vedremo come gli attori del fast fashion cerchino di risolvere 
l’incertezza della domanda attraverso la tecnica del Quick Response (QR), 
letteralmente tecnica della risposta veloce, in modo da far andare di pari passo la 
fornitura con la domanda. In merito alla seconda questione, le aziende di fast 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  129	  C. M. Moore - J. Fernie, ‘International fashion retailers’ strategies’, in Perspectives of 
international retailing, Oxford, Elsevier, 2004, pp. 31-32.	  
130 B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, in T. M. Choi (a cura di), Fashion Supply Chain Management: Industry and 
Business Analysis, Hershey IGI Global, 2011, pp. 193-194. 
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fashion forniscono piccole quantità di capi di abbigliamento ed accessori 
altamente alla moda a prezzi contenuti, che invogliano il consumatore a pagare 
questi oggetti a prezzo pieno, senza dover aspettare il periodo dei ribassi per 
poter compiere l’acquisto, con il rischio, inoltre, di non trovare il capo perché 
esaurito. 
Il segreto di questo modello di business, quindi, sembra essere quello di 
fornire all’interno del mercato piccole quantità di prodotti all’ultima moda con 
prontezza e tempestività; ciò racchiude una serie di strategie per rispondere 
commercialmente alle ultime tendenze lanciate sulle passerelle delle fashion 
weeks, grazie al sostegno sempre più importanti da parte della tecnologia131. 
Possiamo associare al fast fashion il termine McDonaldization, espressione 
usata dal sociologo George Ritzer per indicare il processo per merito del quale i 
principi dei ristoranti fast food americani sono riusciti a dominare molti settori 
dell’intera società, portandoli ad essere più efficienti, sfruttando ritmi 
velocissimi132. Come il McDonald’s impiega pochi minuti per provvedere agli 
ordini ricevuti in maniera pressoché istantanea, così le aziende di fast fashion si 
fanno carico di una produzione e successiva fornitura in un arco di tempo di 
pochissime settimane, diversamente dai mesi che generalmente impiegano le 
aziende di prêt-à-porter. Inoltre, come i prodotti venduti da McDonald’s sono 
caratterizzati da un prezzo ragionevole ed una qualità moderata, così i prodotti di 
fast fashion hanno un prezzo abbastanza contenuto in relazione alla loro qualità: 
sono capi da indossare indicativamente dieci volte 133 . Questo concetto 
rappresenta una rottura con il tradizionale modo di intendere il capo di 
abbigliamento, il cui ciclo di vita era per sua natura più lungo.  
L’industria della moda è da sempre considerata un’industria turbolenta ed 
instabile ed alcuni fattori che hanno guidato questi cambiamenti sono 
principalmente la ricerca, soprattutto oltre il confine nazionale, di vantaggio di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
131 J. Fernie - S. Fernie - C. Moore, ‘Principles of Retailing’, Edinburgh Business School, 
Heriot- Watt University, 2004, Module I, pp. 1-2. 
132 B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’cit., p. 196.	  133	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘ZARA: Fast fashion’, Harvard Business School, J.L. (2003), 
‘Zara: Fast Fashion’, Harvard Business School, Case N. 703-497, 2006, p. 13. 
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costo per quanto riguarda il manodopera e le materie prime. Ormai l’industria 
non può competere solo sul prezzo, perciò la concorrenza tra aziende si sposta 
sul territorio degli Stati caratterizzati da un basso costo del lavoro 134 . I 
consumatori stanno diventando talmente esigenti ed esperti di moda, che stanno 
sempre più spingendo le aziende di moda a fornire il prodotto giusto al momento 
giusto nel giusto mercato. Mentre, però, il mercato dei consumatori è 
frammentato in tanti modelli di consumo, il fast fashion sta guadagnando 
un’importanza sempre più crescente e compatta tra diversi target di consumatori. 
Con questi sviluppi, i ricercatori dovrebbero identificare l’intero spettro dei 
diversi comportamenti dei consumatori nei confronti del modello di business che 
stiamo analizzando135. 
 
2.1.2 Il nuovo comportamento del consumatore  
 
Come si è precedentemente accennato, una peculiarità particolarmente 
critica all’interno del sistema-moda è la domanda spesso incerta dei prodotti a 
causa della loro caratteristica di fugacità. I fattori che contribuiscono 
all’incertezza della domanda sono i cicli di vita dei prodotti sempre più 
abbreviati e l’incremento dei tassi iniziali di introduzione dei prodotti stessi 
all’interno del mercato136. I frequenti cambiamenti delle mode e delle collezioni 
maggiormente in voga all’interno della stessa stagione, inoltre, aggiungono 
ancora più incertezza alla domanda. Questo significa che a differenza di altri 
prodotti di consumo, le aziende che creano e distribuiscono oggetti di moda 
devono fare i conti con un rinnovo molto frequente all’interno della stessa 
stagione, perciò vendere prodotti di moda è come vendere prodotti altamente 
deperibili come formaggi o frutta, quindi a brevissima conservazione; si tratta, 
quasi, di una corsa contro il tempo. In più, poiché gli acquisti qua presi in esame 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  134	  M. Bruce - L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, Journal of Fashion Marketing and 
Management, Manchester, 2006, p. 329. 135	  V. Bhardwaj - A. Fairhurst, ‘Fast fashion: response to changes in the fashion industry’, 
Tennessee, 2009, pp. 170-171. 136	  B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., p. 198.	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sono realizzati principalmente da consumatori singoli per ragioni sociali, 
psicologiche ed economiche diverse per ogni individuo, stimare quali prodotti 
saranno maggiormente venduti in un determinato periodo di tempo risulta ancora 
più difficile. 
Le informazioni e le tendenze si stanno muovendo in tutto il mondo ad una 
velocità incredibile, con la conseguenza che i consumatori possono avere più 
opportunità, e quindi possono acquistare più spesso, talvolta a prezzi 
maggiormente vantaggiosi. I cambiamenti nello stile di vita dei consumatori a 
causa della variazione dei fattori socio-culturali ha portato le aziende di moda 
alla necessità di rinnovare in modo unico e costante la merce per far fronte alla 
crescente concorrenza all’interno del mercato137. Le variazioni di domanda hanno 
influenzato, quindi, il processo di previsione e pianificazione delle linee dei 
prodotti, perciò le aziende di fast fashion e non solo hanno reagito attraverso la 
realizzazione di disegni e stili partendo dall’osservazione delle riviste di moda e 
delle sfilate138.  
Nonostante l’assortimento riguardi anche i target di uomini e bambino, il 
fulcro è rappresentato soprattutto dalla clientela femminile grazie anche alla 
spinta dovuta dalla presenza di accessori e complementi; la donna ricerca sempre 
più nell’acquisto una vera e propria esperienza che può appagarla attraverso 
oggetti nuovi ed interessanti che le permettono un ricambio continuo del proprio 
look139. 
Numericamente, il target di riferimento del fast fashion è molto giovane; è 
rappresentato dalla fascia 14-34 anni, con un picco del 77% tra i 14 ed i 24 ed 
appartiene ad una classe media, medio-alta di reddito, che visita il punto vendita 
almeno una volta al mese 140 . Come evidenziano gli economisti Crewe e 
Davenport, infatti, la percezione della moda usa e getta varia in relazione a 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  137	  V. Bhardwaj - A. Fairhurst, ‘Fast fashion: response to changes in the fashion industry’, cit., 
pp. 170-171.	  138	  M. Christopher - R. Lowson - H. Peck, ‘Creating agile supply chains in the fashion 
industry’, International Journal of Retail and Distribution Management, 32, pp. 367-376.	  	  139	  Gli scenari Focus – ‘Molte visite prima degli acquisti, ma attenzione alla superficialità!’, 
Mark Up, Maggio 2008, p. 33.	  140	  http://www.mark-up.it/articoli/0,1254,41_ART_1429,00.html 
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diverse generazioni. Ad esempio, gli attuali giovani della Generazione Y 
preferiscono un maggior numero di vestiti di bassa qualità, a buon mercato ed 
alla moda rispetto ai baby boomers, che preferiscono acquistare un numero 
minore di vestiti ma di qualità superiore141. Si stanno affacciando sul mercato, 
però, alcuni segnali di cambiamento, perché anche per i consumatori definibili 
conservatori e spesso riconducibili ad un target più adulto, il fast fashion sta 
iniziando ad essere visto come un’alternativa plausibile rispetto alla moda pronta, 
perché piuttosto che acquistare un articolo di alta qualità e alto prezzo per 
soddisfare una necessità estetica, i consumatori preferiscono acquistare capi 
simili, ma con qualità e prezzo inferiori, che spesso risultano comunque più 
indossabili e pratici dei primi, con il vantaggio che si può realizzare un cambio di 
guardaroba più frequente142. In generale, quindi, il fast fashion è un approccio 
consumer-driven, cioè guidato da ciò che un consumatore richiede all’azienda, e 
per questo i brand di fast fashion si stanno assicurando uno sviluppo sempre più 
variegato all’interno di più target di consumo. 
Riassumendo, i motivi principali che spingono un potenziale cliente a 
preferire un’offerta proveniente dalla sfera di fast fashion, sono da individuare 
nella varietà dei prodotti presentata nei punti vendita associata ad una qualità che 
completi l’offerta, nell’alto grado di moda intrinseco in tali oggetti e nei prezzi 
bassi. In media, i prodotti di fast fashion hanno un prezzo che varia da un -10% 
ad un -40% da quello medio del mercato complessivo143. 
 
2.1.2.1 L’agilità del processo come chiave per incontrare la domanda 
imprevedibile dei consumatori  
 
La gestione della supply chain o catena di fornitura deve essere analizzata 
in maniera diversa nel settore della moda rispetto ad ogni altro tipo di settore. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  141	  L.	  Crewe - E. Davenport, ‘The puppet-show: Changing buyer-supplier relationships within 
clothing retailing’, Transactions of the Institute for British Geogaphers 17, 1991, pp. 183–97. 142 www.sydeneylovesfashion.com, Fast fashion is not a trend, Sydney, 2008. 143	  Gli scenari Focus – ‘Convenienza e assortimento à la page per un cliente mutevole negli 
stili’, Mark Up, Maggio 2008, p.34.	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Nel 1997 Fisher suggerì che la giusta conduzione della supply chain dovesse 
derivare dalle caratteristiche emergenti dalla domanda, e classificò i prodotti in 
base ai diversi modelli di domanda: da un lato ci sono i beni funzionali con una 
domanda facilmente prevedibile e stabile, caratterizzati da una bassa varietà di 
prodotti in relazione alla categoria, con un ciclo di vita abbastanza lungo (più di 
due anni), e dall’altro i beni innovativi, caratterizzati da una domanda 
imprevedibile e da un’alta varietà nei prodotti con cicli di vita molto brevi 
all’interno del mercato, esibendo, di conseguenza, un maggior influenza derivata 
dalle mode144. In base a questa distinzione, ai giorni d’oggi lo scenario è ancora 
più accentuato a causa di alcuni fattori come, per esempio, la richiesta sempre 
più crescente di personalizzazione dei prodotti, i progressi tecnologici e 
scientifici più marcati ed una concorrenza continuamente crescente145. Questi 
fattori portano ad una necessaria immissione all’interno del mercato di nuovi 
prodotti, con la conseguenza di un ulteriore accorciamento del loro ciclo di vita.  
Nelle fasi iniziali del ciclo di vita del prodotto, ovviamente, l’azienda deve 
essere pronta a fronteggiare e risolvere problematiche che derivano da 
cambiamenti improvvisi causati da fattori non prevedibili. Nel periodo di 
maturità del prodotto, sia lo stesso prodotto sia il processo che lo riguarda 
diventano stabili, perciò l’azienda può impegnarsi nel ridurre i costi attraverso il 
conseguimento di economie di scala.  È proprio in questo stadio che si ha la 
massimizzazione dei profitti grazie ad alti volumi di vendita e minori costi di 
produzione.	  Nell’ultima fase del ciclo di vita, invece, l’importanza della velocità 





	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  144	  B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., p.198.	  145	  Ibidem.	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Fonte: PMI Finance 
 
Nel caso di prodotti inerenti all’industria di moda, quindi, la fase di 
maturità di accorcia sempre di più perché dopo una rapida crescita della curva, la 
caduta è accentuatamente repentina: questo sottolinea l’importanza della fase 
iniziale del ciclo di vita per i prodotti caratterizzati da una forte variabilità e da 
una domanda molto incerta, come quelli della moda fast. In relazione a queste 
considerazioni, il rischio medio di stock out per il venditore di prodotti innovativi 
può variare dal 10% fino al 40% (per i prodotti funzionali si stima, invece, l’1-
2%) e, a causa degli effetti di ampliamento dovuti alle previsioni, l’errore 
relativo alla stima della domanda da parte dei fornitori o dei produttori 
generalmente può variare tra il 40 ed il 100% (10% per i beni funzionali) 146. A 
fine stagione, le eventuali riduzioni di prezzo dei primi beni vanno dal 10 al 25%, 
mentre per i beni funzionali solitamente le diminuzioni di prezzo non vengono 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  146	  Stock out. Quando a fronte di un ordine per un articolo in giacenza c’è una scorta 
insufficiente a soddisfare la domanda, http://www.dizionario-tecnico.com/definizione-
significato/stock_out_s_95345.html	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applicate147. Per incontrare tutte queste diverse caratteristiche della domanda, i 
prodotti cosiddetti funzionali richiedono un processo efficiente con una 
conseguente minimizzazione dei costi, mentre quelli innovativi necessitano di un 
processo che reagisce immediatamente ad ogni piccolo cambiamento che si 
verifica sul mercato; quest’ultimo processo deve essere perciò caratterizzato dalla 
disponibilità del prodotto continua dovuta ad una fornitura veloce e flessibile. 
L’agilità del processo, quindi, rappresenta l’abilità dell’organizzazione di 
rispondere rapidamente ai cambiamenti della domanda sia in termini di volume, 
sia in termini di varietà del prodotto. Per i prodotti di moda nello specifico, 
questo appare come il tipo di processo più appropriato per gestire la supply 
chain.  
Il settore della moda è da sempre caratterizzato, però, da un dilemma tra 
avere molti prodotti con un’alta probabilità di dover applicare riduzioni di 
prezzo, o avere un piccolo inventario che molto spesso si traduce in mancate 
vendite, poiché circa un quarto dei potenziali consumatori che entrano nei centri 
commerciali escono senza aver acquistato perché i prodotti ricercati erano 
esauriti. Per queste ragioni, oggi le aziende di moda realizzano ordini 
caratterizzati da un rifornimento continuo basato sull’inseguimento in tempo 
reale della domanda attraverso strumenti computerizzati come codici a barre o 
EDI (Electronic Data Interchange), uno strumento di comunicazione tra fornitori 
attraverso reti di telecomunicazione. Ridurre il tempo di produzione sembra più 
conveniente ed efficiente che mantenere in magazzino grandi quantità di prodotti 
finiti e non ancora venduti. 
Un’altra importante ragione che avvalora l’importanza del modello di 
business del fast fashion è l’abilità che ha nel controllare i comportamenti dei 
consumatori. Mentre la rilevanza di avere una rapida risposta ai cambiamenti 
della domanda di mercato è ampiamente documentata, le ragioni che spiegano la 
necessità di una fornitura di prodotti altamente alla moda è un altro fattore critico 
di successo che, però, non ha ancora ricevuto abbastanza attenzione. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  147	  B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., pp. 198-199.	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Per quanto riguarda i prodotti di moda, a causa di un periodo di vendita 
generalmente ristretto, le riduzioni di prezzo sono molto frequenti. Il 
consumatore, ormai, è più saggio, competente e conosce le strategie di vendita 
delle aziende di moda, soprattutto le pratiche dei saldi, perciò adesso è molto 
diffuso un comportamento che rimanda l’acquisto del prodotto desiderato al 
periodo in cui non si paga a prezzo intero.  
La capacità che stanno sviluppando i brand come Zara e soprattutto H&M è 
quella di saper far comprare l’articolo full price. Per fare questo si possono 
utilizzare due tattiche: limitare le quantità in modo da evitare la necessità di 
riduzioni di prezzo attraverso la cosiddetta sotto-fornitura, e promuovere prezzi 
interi convenienti per il consumatore148. Zara, per esempio, produce volutamente 
piccole quantità per ogni prodotto, il che si traduce in minor probabilità di ridurre 
il prezzo, e questa strategia permette ai brand di coltivare una sorta di senso di 
scarsità149: se il prodotto non viene comprato nel momento in cui lo si vede in 
negozio ma si posticipa l’acquisto, probabilmente la volta dopo che entreremo 
nel punto vendita, questo sarà esaurito. Codesta pratica di undersupply è sempre 
più utilizzata da molti operatori del settore. Il prezzo iniziale dei suoi prodotti, 
inoltre, non è generalmente alto e vengono proposti nuovi articoli due volte a 
settimana, il che significa che non si verifica la necessità di rifornire il negozio 
del solito prodotto, andando incontro anche a certi criteri di esclusività. Infine, 
gli ultimi trend lanciati da aziende come Zara hanno un ciclo di vita più breve 
rispetto alle case di moda tradizionali, perciò comprare i prodotti di queste 
collezioni in ritardo significa non goderne la freschezza in maniera piena ed 
adeguatamente prolungata all’interno della propria cerchia sociale. 
Una strategia di Quick Response avanzata ed un miglioramento della fase di 
progettazione a livello di qualità del design costituiscono elementi vincenti per 
un’azienda di fast fashion: mentre il Quick Response riduce la possibilità che si 
verifichi una riduzione di prezzo, un alto livello di design porta ad acquistare i 
prodotti a prezzo pieno non appena questi giungono sugli scaffali dei punti 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  148	  B. Jin - H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., pp. 200-201.	  149	  Ibidem.	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vendita, perché la richiesta da parte dei consumatori sarà talmente continua che 
non si vorrà rinunciare ad un capo trendy, con il rischio di non ritrovarlo nel 
punto vendita150. 
L’uso degli strumenti di Information Technology per la condivisione dei 
dati, inoltre, è cruciale per una fornitura agile, così che si possa aumentare la 
visibilità di ciò che viene richiesto nei punti vendita, e ridurre l’ammontare dello 
stock. 
 
2.1.3 L’innovazione nel fast fashion ed il market-driven management  
 
Negli ultimi due decenni le imprese che sono riuscite a raggiungere 
visibilità all’interno del mercato ed alti profitti in termini di fatturato sono quelle 
che hanno adottato una strategia market driven, guidata dal mercato, cioè dalla 
domanda dei consumatori, attraverso un rapporto molto stretto sia tra i 
componenti interni all’azienda sia con i fornitori/clienti/concorrenti, così da 
raggiungere importanti informazioni per il business aziendale in poco tempo. Il 
ruolo rivestito dalla coordinazione dei flussi informativi è sempre stato di 
fondamentale importanza151. 
I processi chiave che riassumono questo tipo di orientamento indirizzato al 
mercato sono collegati all’attuazione di procedimenti relativi al market 
intelligence, l’analisi con conseguente elaborazione dei dati acquisiti, ed 
un’appropriata e prevedibile soddisfazione dei bisogni del mercato 152 . 
Ovviamente un’impresa market driven strutturata per acquisire nuovo e continuo 
apprendimento, avrà una predisposizione all’innovazione molto marcata, 
acquisendo capacità in maniera più rapida dei concorrenti, così da sviluppare 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  150	  G. P. Cachon - R. Swinney, ‘The Value of Fast Fashion: Quick Response, Enhanced Design, 
and Strategic Consumer Behavior’, Management Science, 2011, p. 779.	  151 	  E. Arrigo, ‘Innovation and market- driven management in fast fashion companies’, 
Symphonya Emerging Issues in Management, Milano, 2010, pp. 77-78. 152	  Marketing Intelligence. È la capacità di comprendere, analizzare e valutare pienamente 
l’ambiente interno ed esterno relativo a clienti, concorrenti, mercato e industria in cui si muove 
un’azienda, per migliorarne i processi di decision making. Per raggiungere questo scopo è 
necessario integrare discipline come la Competitive Intelligence, ricerche e analisi di mercato e 
la raccolta di informazioni analitiche finanziarie - 
http://www.intelligrate.it/rassegna/marketing_intelligence.pdf	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conoscenza in grado di primeggiare all’interno di un mercato sempre più 
concorrenziale ed in continua evoluzione. 
L’innovazione delle imprese di fast fashion, fortemente orientate al 
mercato, può riguardare le forme di organizzazione aziendale, i processi logistici, 
gli strumenti e le modalità per acquisire le informazioni, i modelli produttivi, 
quelli distributivi e tanti altri aspetti relativi alla gestione. E come fa notare la 
professoressa Arrigo, quanto più è ampia la definizione delle capacità 
dell’impresa, tanto più saranno maggiori le possibilità per innovare; in merito, ci 
propone il business concept di H&M: 
 
…dare al consumatore un valore imbattibile offrendo moda e qualità al 
migliore prezzo del mercato153. 
 
In questa semplice definizione, si può notare come, pur essendo un’azienda 
che realizzava principalmente abbigliamento, non si ferma all’aspetto del 
vestiario, ma amplia la propria definizione ad un approccio di moda in generale 
comprendendo accessori, calzature, cosmetici. 
L’innovazione delle aziende di fast fashion deriva principalmente 
dall’imitazione dei prodotti realizzati dai concorrenti utilizzando tecniche 
produttive sempre più rapide, e dalla creazione di strategie distributive sempre 
più all’avanguardia: si tratta di innovation management capability, il cui 
obiettivo primario è quello di essere reattivi ad ogni nuova opportunità, così da 
innescare una continua corsa all’innovazione tra competitors, in modo da far 
crescere il mercato. 
Partendo dall’aspetto produttivo, la selezione dei fornitori è da sempre un 
fattore che assume un’importanza cruciale nella creazione della catena del valore 
di una qualsiasi azienda di moda. La scelta di questi, spesso, è direttamente 
dipendente dal tipo di industria e, negli ultimi anni, si fa sempre più attenzione al 
grado di eticità dei fornitori stessi154. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  153	  “To give the customer unbeatable value by offering fashion and quality at the best price” - 
E. Arrigo, ‘Innovation and market- driven management in fast fashion companies’, cit., p. 79. 154	  M. Bruce - L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., pp. 331-332.	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Importanti fattori di negoziazione per gli acquirenti industriali ruotano 
intorno alla reattività del fornitore, i prezzi applicati, i tempi di pagamento, il 
mantenimento degli stock, le attività di cooperazione tra le due parti, i volumi 
realizzati, i tempi di consegna, la distribuzione fisica del prodotto e la qualità 
apportata. Nelle aziende di moda nello specifico, si cerca di arrivare 
semplicisticamente ad un generale compromesso tra alcuni fattori fondamentali 
come prezzo, packaging, assortimento e consegna. Nell’ambiente del fast 
fashion, in particolar modo, tempi e costi sono parametri-chiave dominanti nella 
scelta dei fornitori. 
L’adozione di requisiti semplici è appropriata per i prodotti con una 
domanda prevedibile, mentre principi che si collegano all’agilità di produzione 
sono rilevanti per prodotti innovativi con una domanda imprevedibile, come 
quelli di moda. Nelle aziende di fast fashion gli approcci tradizionali di ricerca di 
fornitori ed acquisto diventano una vera e propria sfida per il management ed un 
approccio semplice ed rapido diventa la soluzione migliore.  
La questione del fast fashion, infatti, appare come una delle più complicate 
all’interno del mercato internazionale. Mentre le variazioni dei nuovi trend di 
moda sembrano disperdersi all’interno del mercato, è chiaro che esistono 
andamenti più o meno specifici relativi ai mercati nazionali, e mentre alcuni sono 
tendenze ben riconoscibili in più Paesi, alcuni hanno un confine che è 
strettamente dipendente dalle dimensioni delle particolari culture155 . Per le 
aziende di questi Paesi, la necessità di essere attenti e reattivi ai cambiamenti 
nelle modalità di acquisto dei consumatori è fondamentale e fornire una risposta 
competente alle tendenze di moda emergenti richiede un approccio integrato del 
management. Dalle interviste realizzate da Moore e Fernie ad alti dirigenti del 
campo della moda, emerge con chiarezza come la configurazione delle relazioni 
all’interno dell’ambito delle vendite internazionali stia cambiando radicalmente, 
come evidenziano le parole del Direttore del Marketing di un rivenditore di moda 
che opera in più di 20 paesi: 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  155	  C. M. Moore - J. Fernie, ‘International fashion retailers’ strategies’, cit., p. 32.	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In passato, il rapporto che abbiamo avuto con le nostre filiali nei mercati 
esteri e con i partner in franchising era a distanza… Ora, per sopravvivere, 
abbiamo sviluppato un nuovo tipo di partnership in cui ci scambiamo 
informazioni su ciò che sta accadendo nei mercati locali. Non è più sufficiente 
credere che il brand, da solo, riuscirà ad avere il giusto successo156. 
 
Molte aziende di moda internazionali, infatti, con l’avvento del fast fashion 
hanno dovuto incentivare lo sviluppo di partnership più collaborative anche con 
partner stranieri e queste collaborazioni si manifestano generalmente in tre modi. 
Il primo modo interessa il coinvolgimento del management straniero e dei 
partner nello sviluppo del processo di nuovi prodotti: tutti devono essere 
coinvolti nella loro ideazione. Il secondo modo è rappresentato dallo sviluppo 
degli andamenti delle reti collaborative: queste reti hanno il compito di 
monitorare i fashion trends e gli sviluppi dei segmenti di mercato periferici, 
quelli provenienti dalla strada. Riunendo immagini e video, gli addetti alla 
ricerca di stili nuovi, raccolgono informazioni sui trend nel momento in cui 
emergono e mandano i dati ai team di design all’interno dei singoli mercati 
nazionali, così le aziende possono accedere ai trend chiave nel momento più 
prossimo alla loro nascita, in modo da poter integrare queste tendenze nelle loro 
creazioni. La terza forma di collaborazione avviene attraverso lo sviluppo delle 
collezioni flash: queste sono collezioni reattive al mercato e sono sviluppate in 
risposta ai trend altamente specifici all’interno dei mercati nazionali. Queste 
collezioni sono disponibili per un periodo di tempo limitato, generalmente non 
più lungo di quattro settimane, ed in piccoli lotti. Adesso la creazione di 
collezioni flash sta diventando una pratica utilizzata non solo dalle aziende di 
moda di fast fashion perché è un’attività che riesce a mantenere attivi e reattivi i 
consumatori, ma anche da aziende di pronto moda. I costi associati alle collezioni 
flash sono molto alti rispetto al tradizionale regime di produzione, ma 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  156	  “In the past, the relationship that we had with our subsidiaries in foreign markets and 
franchise partners was at a distance. I suppose it was transactional. Now, in order to survive, 
we have developed a new type of partnership where we exchange information about what is 
happening in the local markets. It is not enough anymore to believe that the brand alone will 
deliver success” - C. M. Moore - J. Fernie, ‘International fashion retailers’ strategies’, cit., p. 32.	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generalmente le vendite associate riescono a ricoprire ampiamente questi costi157. 
Queste tre tipologie di collaborazioni sfidano il fatto che le aziende di moda 
adottano automaticamente un approccio globale riguardo la gestione delle loro 
operazioni di vendita. Precedentemente, era noto che il loro successo dipendeva 
dalla replicazione fedele all’interno di tutti i mercati di ogni aspetto delle 
strategie commerciali. Tuttavia, l'emergere di clienti che si aspettano un accesso 
immediato alle ultime tendenze della moda e le aspettative dei consumatori 
rendono necessario che l’azienda di moda internazionale adotti, comunque, un 
approccio strategico molto più adattabile e flessibile. 
Una buona gestione della supply chain dovrebbe partire sempre da una 
conoscenza accurata delle caratteristiche della domanda, perciò del mercato di 
riferimento, e della complessità delle linee dei prodotti, allineando le capacità di 
approvvigionamento dell’azienda alla domanda, e comprendendo le implicazioni 
a livello operativo158. 
Parte del successo sia di Zara che di H&M può essere spiegato dalla 
profonda conoscenza del mercato al quale queste aziende si rivolgono: entrambe 
hanno dei sistemi unici per identificare in tempo reale il design vincente e più 
alla moda, ed allineare in tempo la produzione di questi nuovi capi al mercato di 
riferimento. Invece di seguire il normale procedimento di progettazione e 
creazione dei capi basato sulle previsioni della domanda dei consumatori 
realizzate prima dell’inizio della nuova stagione, Zara, per esempio, si attiva per 
identificare i fashion trends e la domanda del mercato attraverso due modalità: si 
identificano i nuovi trends grazie a un team di stilisti, e si monitora la situazione 
attraverso gli store managers159. I ricercatori delle nuove mode viaggiano per il 
mondo osservando le novità da riproporre nelle loro collezioni, e le ricercano 
osservando i look che si incontrano per la strada, i film, le sfilate nelle capitali 
della moda, nelle università, nei video musicali. Gli store managers, invece, 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  157	  C. M. Moore - J. Fernie, ‘International fashion retailers’ strategies’, cit., pp. 32-33.	  158	  Y. Lee - D. H. Kincade, ‘US apparel manufacturers’ company characteristic differences 
based on SCM activities’, Journal of Fashion Marketing and Management, 2003, p. 34.	  159	  B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., p. 201-202.	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aggiornano quotidianamente i dati di vendita degli store di tutto il mondo così da 
essere consapevoli di cosa i consumatori preferiscono e richiedono 
maggiormente: in questo modo le previsioni di vendita basate su ciò che 
realmente accade permettono di avere una visione accurata della linea che 
l’azienda deve seguire. In questo modello di business la flessibilità del 
procedimento produttivo la fa da padrone.  
 
2.1.3.1 Il supply chain management  
 
Nel settore della moda, il Supply Chain Management assume un ruolo 
centrale per il business dell’azienda, ed è il comparto nel quale si può intervenire 
attraverso le innovazioni, sfruttando, per esempio, il fatto che i consumatori 
stanno sempre più premiando i marchi che associano l’abbigliamento alla 
componente fashion.  
Il Council of Logistics Management (CLM) nel 2004 definì il Supply Chain 
Management come la pianificazione e la gestione di tutte le attività attuate nelle 
fasi di approvvigionamento, reperimento, trasformazione e tutte le attività di 
Logistics Management. In maniera particolare questo include la coordinazione e 
la collaborazione con canali partner, i quali possono essere i fornitori gli 
intermediari e consumatori 160 . In questo senso, quindi, il Supply Chain 
Management viene definito sostanzialmente come un complesso di soluzioni 
integrate di gestione della supply chain che interessano i processi, i dipendenti, il 
coordinamento e la tecnologia aziendali. Tali decisioni assistono l’azienda nelle 
scelte e delle attività da intraprendere, coerentemente con la strategia aziendale, 
in un’ottica prevalentemente collaborativa. 
Il consumatore odierno, caratterizzato da orientamenti poco prevedibili, ha 
reso indispensabile l’accorpamento del Supply Chain Management con il 
Demand Chain Management, cioè una coordinazione delle attività della catena 
del valore influenzata dalla domanda da parte dei consumatori, e per ottenere una 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  160	  A. Coraggia, ‘Il Supply Chain Management come strumento di marketing. Il caso Inditex- 
Zara’, Università LUISS, Roma, 2009/2010, p. 5.	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migliore flessibilità esterna è stata sviluppato un management internamente più 
rigido, che si occupa direttamente del controllo dei processi più importanti 
verificando che i vantaggi in termini di allineamento alla domanda reale e 
prontezza di risposta al mercato, controbilanciano in maniera massiccia il rischio 
degli investimenti161. Difatti, nel contesto presente in cui il desiderio più grande 
del consumatore di moda è quello di rendere visibile a più persone possibili il 
proprio look ed i propri outfit, è proprio ciò che i consumatori domandano che 
traina l’offerta delle aziende di fast fashion: si parla, infatti, di mercato regolato 
dalla domanda, cioè caratterizzato da una pull strategy. In quest’ottica, l’obiettivo 
del Supply Chain Management e del marketing di un’azienda, quindi, non è solo 
vendere il prodotto al cliente, ma anche riuscire a rendere fedele il consumatore, 
attraverso la  creazione di valore. 
Negli ultimi decenni la supply chain ha subito un ingrandimento a livello 
geografico non indifferente a causa di condizioni maggiormente favorevoli per 
quanto riguarda il costo del lavoro in Paesi meno industrializzati, e dell’utilizzo 
di materiali provenienti da tutto il mondo. Appare, inoltre, difficile coordinare 
un’offerta che deve mostrarsi stimolante per il consumatore, ed una domanda 
spesso incerta e poco fedele. Lo spostamento verso il modello di business del fast 
fashion, però, porta ad una de-verticalizzazione caratterizzata da un’integrazione 
a valle in modo da ridurre i tempi di concept to consumer (C2C) attraverso una 
filiera molto rapida e legami molto forti tra i partecipanti162. La supply chain del 
fast fashion parte da un concetto di prodotto ispirato da altri brand del mercato e 
continua con la realizzazione delle collezioni in poco tempo: si parla di extended 
supply chain, un modello di integrazione orizzontale163 che oltrepassa i confini 
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  G. Scozzese, ‘Supply chain management e competitività nel fast fashion’, Aracne, Roma, 
2012.	  162	  F. Oldani, ‘Nel fashion il vantaggio competitivo è legato alla tipologia di supply chain’, 
Mark up, Gennaio 2010, pp. 18-19. 163	  Integrazione orizzontale: è uno strategia di sviluppo con la quale le attività di un’impresa 
vengono ampliate attraverso l’unione, acquisto o alleanza, con un’altra impresa che svolge le 
stesse attività - http://www.econ.uniurb.it/materiale/2815_CAP%2011%20pellicelli.pdf	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dell’azienda principale, in modo da servire in maniera più completa il mercato 
tramite un’attività svolta da più aziende164. 
Possono esistere aziende con prodotti validi ed innovativi, ma che non 
risultano vincenti sul mercato perché non hanno un management idoneo; al 
contrario, la capacità del management si può notare soprattutto quando porta un 
prodotto mediocre a conquistare il mercato165. 
 
2.1.3.2 Il Category Management 
 
Il sistema di Quick Response richiede alcune variazioni nel modo in cui 
vengono gestite le relazioni tra fornitori ed aziende, e questo si esplicita in un 
approccio maggiormente collaborativo che confluisce nel Category Management. 
Sotto la guida del Category Manager, la gestione deve adottare una visione più 
ampia delle opportunità di mercato e di come le funzioni tradizionali del business 
devono relazionarsi tra di loro. Questa figura, quindi, rappresenta la gestione 
strategica dei gruppi di prodotti che si realizza attraverso partnership 
commerciali, che mirano a massimizzare le vendite ed i profitti per soddisfare le 
esigenze dei consumatori166. Anche secondo Wileman e Jary citati in Varley, 
l’intersezione tra l’acquisto, il merchandising ed il marketing è il cuore della 
gestione del marchio, ed il punto nodale è rappresentato proprio dal Category 
Manager167. 
Il cambiamento del comportamento del consumatore da un lato, sempre più 
sensibile al prezzo e sempre più infedele alla marca, ed una crescente 
supervisione del distributore nei confronti della supply chain dall’altro, hanno 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  164	  F. Oldani, ‘Nel fashion il vantaggio competitivo è legato alla tipologia di supply chain’, cit., 
pp. 19-20.	  165	  A. Foglio, Il marketing della moda. Politiche e strategie di fashion marketing, Franco 
Angeli, Milano, 2001, p. 30. 166	  “…the strategic management of product groups through trade partnerships, which aims to 
maximise sales and profits by satisfying consumer needs” - M. Sheridan- C. Moore- K. Nobbs, 
‘Fast fashion requires fast marketing: the role of category management in fast fashion 
positioning’, Journal of Fashion Marketing and Management, Glasgow, 2006, p. 305. 167	  “…the intersection of buying, merchandising and marketing is the heart of retail brand 
management, and its focus is category management” - R.	  Varley, ‘Retail Product Management: 
Buying and Merchandising’, Routledge, London, 2001, p. 132.	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portato alla necessità dello sviluppo di questa nuova figura. Quest’approccio 
adotta un criterio multifunzionale, e permette di diminuire la distanza tra le 
relazioni lontane e frammentate all’interno della supply chain, portandole ad 
essere collaborative, in modo da fornire una prospettiva integrata delle tendenze 
e delle opportunità di mercato168. 
In questa nuova ottica di gestione, il Category Management è un mezzo in 
grado di concentrare l’impegno di tutti gli attori del mercato nei confronti del 
consumatore, che diventa, quindi, il fulcro del processo decisionale aziendale, e 
l’analisi dei suoi comportamenti può portare all’individuazione di diverse 
categorie all’interno dell’intera domanda. Queste distinzioni possono portare 
molte informazioni grazie alle quali le aziende possono realizzare un intervallo 
ottimale di prodotti per ogni singola categoria o business unit, in modo da 
soddisfare ogni esigenza di consumo attraverso strategie per ogni gruppo169. Ogni 
singolo processo decisionale o operativo, quindi, affinché possa essere efficiente 
ed efficace, deve riflettere le esigenze dei consumatori, e ciò può essere possibile 
attraverso la creazione di rapporti più stretti tra fornitori ed acquirenti, che quindi 
devono lavorare insieme per far crescere l’intera filiera. Ciò richiede o che cambi 
la mentalità generale all’interno del settore o che i fornitori si concentrino sulla 
crescita di tutta la categoria, compresi i brand concorrenti, piuttosto che 
concentrarsi solamente sui propri marchi individualmente. Questo rapporto più 
stretto richiede un maggiore livello di fiducia e di apertura, unitamente alla 
necessità di dati ed informazioni che garantiscano che le decisioni siano basate su 
fatti concreti170. È indispensabile, perciò, la presenza di una comunicazione 
accurata e precisa tra i vari responsabili di ogni livello della supply chain. 
Le fasi operative principali del Category Management sono le seguenti: 
definire la strategia aziendale generale, precisare le categorie con il loro ruolo 
strategico, studiare il posizionamento e le prestazioni dei singoli gruppi, definire 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  168	  M. Sheridan- C. Moore- K. Nobbs, ‘Fast fashion requires fast marketing: the role of 
category management in fast fashion positioning’, cit., p. 305. 169 	  R. Bonucchi, ‘Category Management’, Bonucchi e Associati, 2010, 
http://bonucchieassociati.com/risorse/materiali-didattici/category-management	  170	  M. Sheridan- C. Moore- K. Nobbs, ‘Fast fashion requires fast marketing: the role of 
category management in fast fashion positioning’, cit., p. 305.	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le tattiche di categoria, spiegare ciascuna politica di assortimento, chiarire 




















Ovviamente l’attività del Category Management non è priva di 
inconvenienti e sfide; spesso la sua presenza si traduce nella necessità di una 
completa riorganizzazione aziendale, in uno spiazzamento da parte dei fornitori 
più piccoli ed in una possibilità che l'assortimento dei prodotti sviluppati da 
questo nuovo approccio possa originare gamme omogeneizzate di prodotti, a 
causa di un cambiamento radicale nei confronti della concetto di marketing sia 
per la manifattura, sia per il commercio171. Eppure, nonostante questi pericoli, 
una grande opportunità che deriva dall'adozione di un approccio di Category 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  171 M. Sheridan- C. Moore- K. Nobbs, ‘Fast fashion requires fast marketing: the role of 
category management in fast fashion positioning’, cit., p. 306.	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Management è la possibilità di identificare e rispondere alle tendenze di moda 
come queste emergono, sulla base di strategie di condivisione delle informazioni 
per sfruttare ogni opportunità, di capacità di acquisire delle fonti in tempi brevi, e 
di ottenimento di vantaggi reciproci da una risposta reattiva del fast fashion.  
Una forte preoccupazione che concerne il Category Management, però, è 
quella derivante dalla mancanza di varietà conseguente allo sforzo di avere 
selezioni necessariamente differenti. Ciò è in netto contrasto con il settore della 
moda che è caratterizzata da elevata volatilità, da cicli di vita più brevi, da scarsa 
prevedibilità e da molti acquisti d'impulso. Nonostante questo, però, è chiaro che 
l'adozione di un posizionamento di fast fashion richiede che i rapporti sia interni 
che esterni all'organizzazione siano orientati in modo da garantire condizioni 
flessibili, collaborative e reattive. Molte delle aziende di moda, infatti, hanno 
adottato o modificato strutture interne al fine di attuare un approccio di Category 
Management: è chiaro che questo tipo di approccio improntato alla relazione e 
collaborazione tra aziende e fornitori è fondamentale per lo sviluppo di una 
strategia di mercato reattiva.  
 
2.2 L’altra faccia del fast fashion 
 
 Il fast fashion è il modello di business più innovativo e probabilmente più 
affermato degli ultimi decenni: i successi imprenditoriali più riusciti ma anche 
più promettenti, se si dà uno sguardo ai prossimi anni futuri, infatti, sono 
riconducibili ad aziende caratterizzate da questo modello sia produttivo che 
distributivo. 
Il successo del fast fashion è anche da ricollegare al modo in cui le imprese 
riescono a superare le problematiche connesse ai rischi di produzione ed ai rischi 
dovuti all’incertezza della domanda. Ad aumentare la rischiosità che può essere 
maggiore/minore nelle diverse fasi di produzione, inoltre, c’è da considerare il 
peso crescente dei costi fissi e di quelli che non si possono recuperare172.  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  172	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., p. 29-30. 
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2.2.1 I rischi ed i costi del fast fashion 
 
La gestione di un’azienda di moda ha la primaria necessità di diminuire il 
divario tra ciò che viene prodotto e ciò che viene acquistato da parte dei 
consumatori, cioè il cosiddetto mismacthing, fenomeno sempre più accentuato 
dalla maggiore competenza, autonomia ed imprevedibilità dei consumatori 
odierni.  
Il tradizionale ciclo di acquisto delle aziende di moda è basato su una 
previsione di lungo termine proveniente dalle serie storiche relative alle vendite, 
e queste vengono realizzate circa un anno prima della stagione di riferimento, per 
poi realizzare i prodotti circa sei mesi prima del lancio. Si può verificare, 
comunque, un rischio di mancanza di accuratezza derivante dalla difficoltà nel 
predire i dati delle vendite. Si stima, però, che la merce venduta a prezzi ribassati 
è circa del 33%, che un consumatore su tre non trova i prodotti che ricerca in 
negozio e che le previsioni pre-stagionali sono caratterizzate da un errore di circa 
il 50%173. Costanti riduzioni delle vendite soprattutto contraddistinte da prezzo 
pieno portano le aziende di moda con strategie tradizionali a liberarsi 
velocemente dagli stock non voluti, e rimpiazzarli con oggetti maggiormente di 
tendenza. Nelle aziende che si basano, invece, su una strategia di fast fashion, si 
verifica un acquisto più frequente da parte dei consumatori, anche su base 
settimanale 174 . Una tattica basata su acquisti frequenti porta a costi 
complessivamente più alti, ma diminuisce la possibilità di applicare riduzioni di 
prezzo e perciò diminuiscono le vendite relativamente al periodo di saldi. Usando 
il metodo del Quick Response, le aziende cercano di ridurre sia gli eccessi di 
stock mantenuti nei magazzini, sia il rischio associato alla previsione; questo 
strumento può apportare un’accuratezza della previsione della domanda pari al 
95%175.Il punto focale, perciò, è la domanda da parte del mercato piuttosto che la 
previsione, e questo richiede una collaborazione molto stretta tra aziende di moda 	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  M. Bruce - L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., pp. 330-331.	  174	  B. Kline - J. Wagner, ‘Information sources and retail buyer decision-making: the effect of 
product specific buying experience’, Journal of Retailing, 1994, pp. 75-88.	  175	  M. Bruce- L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., pp. 330-331.	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e fornitori.  
Il settore della moda fast, quindi, è caratterizzato da un’industria con elevati 
costi fissi, perché in un mercato sempre più competitivo, un’azienda ha la 
necessità di differenziarsi e distinguersi dalle altre: perciò, mentre diminuiscono i 
costi di produzione per merito di un continuo miglioramento dei sistemi 
produttivi, contemporaneamente aumentano i costi relativi alla ricerca 
inizialmente, e quelli riguardanti la distribuzione e la comunicazione, cioè le 
attività finali dell’intera filiera, indipendenti dalla dimensione aziendale e dal 
volume delle produzioni176. Il rischio per le aziende di moda, perciò, cresce 
sempre di più, ed anche i costi correlati di conseguenza.  
I costi, infatti, sono un fattore predominante nelle decisioni di acquisto delle 
materie prime da parte delle aziende, e queste sono sempre alla ricerca di prodotti 
con un basso costo, spesso provenienti dall’Est europeo, Italia, Portogallo, 
Turchia177. Nel 2004 i Paesi più sviluppati hanno contabilizzato che circa il 75% 
della produzione di abbigliamento proviene da paesi esteri, dove si può anche 
approfittare non solo di una bassa manodopera, ma anche di prodotti low cost178. 
Quando i prodotti sono realizzati in nazioni con un basso costo del lavoro come 
nell’Est europeo, l’approvvigionamento, però, non risulta spesso pratico per i 
tempi di consegna lunghi: infatti, la decisione di ricercare le fonti globalmente 
può essere talvolta svolta senza considerare i costi nascosti associati; basti 
pensare che quasi tutte le aziende di moda sono caratterizzate da una 
combinazione di processi che toccano più Paesi. 
Come riporta Cietta ne La rivoluzione del fast fashion, secondo gli esperti 
della London Business School Sull e Turconi il vantaggio competitivo del brand 
Zara, e di conseguenza dei marchi di fast fashion, è dovuto alle particolari 
risoluzioni da queste aziende applicate a quattro paradigmi basilari dell’industria 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  176	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., p. 71-74.	  177	  R. Vinhas da Silva, G. Davies, P. Naude, ‘Assessing customer orientation in the context of 
buyer/supplier relationship using judgement modelling’, Industrial Marketing Management, 
2002, p. 241-252.	  178	  Financial Times, ‘China and India gain from end of quotas’, Financial Times, October 25, 
2005, p. 9. 
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di moda:  
1. la raccolta dei dati con il relativo rischio di previsione, dovuto 
all’incertezza della domanda ed al difficile reperimento di dati grezzi;  
2. l’interpretazione dei dati con il rischio di progettazione a causa 
della presenza di dati non sempre facilmente interpretabili da parte 
delle aziende. Le aziende di fast fashion hanno, però, la capacità di 
limitare questi due tipologie di rischi: le imprese che riescono ad 
interpretare dati e segnali provenienti dal mercato in tempo quasi 
reale, adattando la loro azione conseguente, ottengono successo 
rispetto alle altre aziende del programmato; 
3. la verifica delle ipotesi con conseguente rischio di 
industrializzazione, cioè quando l’interpretazione dei dati non viene 
tradotta in un corretto prototipo industriale ottenuto variando qualche 
aspetto del progetto creativo iniziale, portando alla realizzazione di 
prodotti non rigorosamente richiesti dal consumatore179; 
4. la filiera immateriale della moda con i connessi rischi di 
distribuzione riguardanti la scelta dei canali talvolta non realmente 
indicativi del target di riferimento, perché ogni distributore sceglie i 
prodotti che intende promuovere, ma ogni errore nella loro 
localizzazione e collocazione si ripercuote sulle rimanenze invendute 
di magazzino e, quindi, su minori fatturati. La risoluzione utilizzata 
dalle aziende di fast fashion, però, è il basso costo di distribuzione, 
così che il rischio non implichi grosse perdite economico-finanziarie; 
rischi di comunicazione e promozione relativi alle percezioni del 
consumatori nei riguardi del prodotto, oltre che la localizzazione 
stessa. Il valore immateriale, con le aziende di fast fashion, assume un 
valore quasi più importante rispetto all’aspetto materiale del prodotto 
stesso; rischi del consumo, qualora il consumatore non attribuisca al 
prodotto il valore inteso dall’azienda e quindi ne travisi il 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  179	  D. Sull, S. Turconi, ‘Fast Fashion Lesson’, Business Strategy Review, 2008, vol.19, n.2, pp. 
9-11.	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significato180.  
 
Il modello di business del fast fashion, quindi, porta il consumatore 
all’interno del processo produttivo basandosi sui suoi suggerimenti ed 
apprezzamenti nel corso della stagione, in modo da diminuire al minimo il 
rischio di mismatching e valutare in maniera regolare la propria capacità di 
interpretare il mercato e creare alcuni dei prodotti maggiormente richiesti come 
conseguenza. 
Il rischio di questo modello organizzativo, però, non si riferisce solamente 
alla previsione sbagliata di una collezione o comunque alla probabilità che si 
verifichi un risultato negativo, ma anche ai costi richiesti dal mercato per entrare 
nella competizione tra imprese. Il crescente aspetto immateriale dei prodotti di 
moda spinge le aziende a concentrare nella parte finale della filiera 
(distribuzione, comunicazione, promozione) gran parte della creazione del valore 
dei prodotti stessi: arredi, luce, layout, allestimenti e spazi del punto vendita 
diventano creatori di un luogo più consumatore-friendly in cui il prodotto uscito 
dallo stabilimento si trasforma in prodotto finito e viene venduto. Il negozio, 
infatti, rappresenta un vero e proprio investimento promozionale per il brand. La 
crescita del valore immateriale dei prodotti, quindi, porta ad un inevitabile 
aumento dei costi connessi alle fasi di distribuzione, comunicazione e 
promozione, e relativamente a questo aspetto, le aziende di fast fashion 
riscontrano i soliti problemi delle griffe più importanti; un esempio di questo 
punto si può riscontrare nelle scelte di localizzazione dei punti vendita di 
entrambe le tipologie di aziende, concentrate nelle vie principali delle città più 
importanti, le une a fianco delle altre. 
Tra i costi sostenuti dall’azienda durante la produzione e la 
commercializzazione dei prodotti di moda, come quelli destinati all’acquisto 
degli immobili, i costi di progettazione, i costi di realizzazione del primo 
prototipo, una grande parte di essi è costituita dai costi fissi e generalmente non 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  180	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., pp. 78-81.	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recuperabili 181 . Nell’industria di moda, infatti, i costi fissi crescono 
costantemente perché la creazione di valore immateriale non è direttamente 
proporzionale ai volumi dei prodotti costruiti: lo sforzo creativo, i costi per 
realizzare un modello, i costi di una campagna pubblicitaria, i costi 
dell’allestimento e della progettazione di un punto vendita, l’affitto di uno spazio 
commerciale sono tutti costi che non dipendono dal volume di produzione, ma 
sono comuni ad ogni marchio di moda182. Oltre ad essere fissi, inoltre, questi 
costi sono generalmente irrecuperabili, perché non possono essere riutilizzati in 
nuovi processi produttivi, quindi sta alle aziende di fast fashion e non solo 
adoperarsi per trovare una soluzione a questo problema sempre più scomodo183. 
Se, però, le strategie distributivo-localizzative dei marchi di moda tendono 
ad assomigliarsi, il modello di fast fashion appare maggiormente vincente 
soprattutto nella capacità di diminuire i costi dello sviluppo creativo. Sotto 
questo punto di vista, nel fast fashion, infatti, anche se i costi fissi sono alti 
proprio come per le aziende del programmato, il processo che permette 
l’individuazione della collezione più adeguata al mercato sembra essere più 
efficiente, così che verranno immessi nel mercato prodotti più consoni e vicini 
alle esigenze dei consumatori, senza troppi sprechi, in tutto l’arco della stagione. 
Il modello del fast fashion come strategia previsionale sembra essere, quindi, 
efficiente nella riduzione di una parte dei costi fissi perché correggendo 
continuamente la produzione, si ottiene un’emissione di nuovi progetti che 
portano all’azienda un minor rischio commerciale e più apprezzamento da parte 
della clientela184. 
Infine il problema della rimanenze sembra assumere un ruolo importante 
anche nelle politiche delle aziende di moda veloce. Nell’intero settore della 
moda, le rimanenze assumono un costo importante. Si stima, infatti, che circa il 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  181	  M. Ricchetti- E. Cietta, Il valore della moda. Industria e servizi in un settore guidato 
dall’innovazione, Milano, Bruno Mondadori, 2006, pp. 50-51. 182	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., pp. 97-106.	  183	  M. Ricchetti- E. Cietta, Il valore della moda. Industria e servizi in un settore guidato 
dall’innovazione, cit., pp. 50-53. 184	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., pp. 109-112.	  
	   97	  
20% del prezzo di un capo sia riconducibile al costo delle giacenze di fine 
stagione185. Anche i saldi, sotto questo punto di vista, possono essere visti dalle 
aziende come una previsione di vendita sbagliata, e, di conseguenza, si possono 
considerare un costo per l’azienda. In quest’ottica, infatti, si riporta come 
generalmente un punto vendita realizza circa il 40-50% del suo fatturato nel 
periodo dei saldi, spesso con prezzi di vendita molto vicini a quelli di listino186. 
Le aziende di fast fashion, invece, hanno la capacità di limitare questo 
comportamento di acquisto in concomitanza dei periodi di saldi dei consumatori: 
i prodotti restano all’interno del negozio un periodo limitato di tempo, perciò se 
l’eventuale consumatore attende i saldi, probabilmente non troverà l’articolo 
desiderato perché sarà già venduto. Proprio per questo motivo, il maggiore tasso 
di rotazione dei prodotti porta una forte riduzione delle rimanenze; qualora, però, 
un prodotto sia particolarmente richiesto dal mercato, un sistema produttivo 
rapido ed innovativo asseconderà le richieste del mercato. In questo modello di 
business, perciò, le rimanenze sono minori per il distributore: acquisti più 
frequenti e di minore importo riducono il rischio di commettere errori e 
abbassano in numero di scorte in magazzino. Dal lato del produttore, invece, il 
costo delle rimanenze, come riporta Cietta, rappresenta il costo del servizio che 
questi offre alla distribuzione per fornire loro prodotti più adattati al mercato. 
 
2.3 La filiera creativa 
 
La creatività rappresenta il processo attraverso cui nuove idee vengono 
originate, incrementate e tramutate in valore economico perché l’estro e 
l’originalità senza un appropriato proseguimento concreto rimane solamente un 
mero atteggiamenti187. Industrializzare la creatività, infatti, significa inizialmente 
progettare una nuova collezione attraverso strette collaborazioni e negoziazioni 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  185	  Centro Einaudi, ‘Un commercio a due velocità. Secondo rapporto Centro Einaudi/SISIM 
sulla distribuzione’, Torino, 2000. 186	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., pp. 117-121.	  187	  V. Bertone, Creatività aziendale, Franco Angeli, Milano, 1993, p.36. 
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tra membri aziendali competenti, e successivamente attraverso rapporti con 
imprese e personalità sia a valle che a monte della lunga filiera produttivo-
distributivo-industriale. In questo ambiente, quindi, le professioni creative si 
palesano lungo tutta la filiera. 
I prodotti di moda, grazie alla loro funzione comunicativa, sono prodotti le 
cui caratteristiche fisiche e tecniche acquisiscono valore grazie agli elementi 
creativi, culturali e comunicativi188. Creatività, però, non è solo sinonimo di arte, 
come ha reso manifesto il successo storico di stilisti soprattutto francesi ed 
italiani dell’alta moda o del prêt-à-porter, ma è anche corrispondente 
all’innovazione sotto il punto di vista commerciale, in base a posizionamenti 
originali e sostenibili all’interno del mercato. Il rapporto tra la creatività stessa ed 
il management, quindi, è uno dei nodi centrali per analizzare i vari modelli 
gestionali delle aziende di moda poiché fanno parte di un settore sempre più 
caratterizzato da una forte preponderanza degli aspetti immateriali rispetto a 
quelli materiali, perciò una corretta gestione della filiera creativa sembra essere 
uno dei parametri più  importanti per l’organizzazione aziendale stessa189. 
Le attività svolte dalle aziende di fast fashion non sono molto diverse da 
quelle realizzate dalle aziende di programmato: le fasi che costituiscono il 
processo creativo, infatti, sono pressoché le stesse. Partendo da una ricerca 
accurata dei trend più in voga comprensivi di modelli, fibre tessili innovative, 
colori maggiormente di tendenza, le imprese di filatura uniscono i nuovi concetti 
a prodotti industriali, concependo le collezioni attraverso l’unione del lavoro di 
creativi e tecnici190. Si prosegue con la verifica delle informazioni commerciali 
che provengono sia dalla collezione immediatamente precedente, sia da quella 
che si sta per immettere nel mercato; segue una creazione dei modelli ed una 
conseguente scelta di tessuti e accessori complementi. Dopo una determinazione 
dei prototipi con eventuali correzioni da effettuare, si selezionano i modelli 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  188	  G. Malossi, ‘La creatività nelle professioni di moda’, Intervento al convegno La creatività 
nelle professioni, Libera Università di Bolzano, 2007, pp. 9-11.	  189	  S. Saviolo - S. Testa, Le imprese del sistema moda. Il management al servizio della 
creatività, ETAS, 2002, pp. 21-24. 190	  C. Tartaglione - F. Gallante, Il processo creativo nel sistema moda, ARES 2.0, Soges, 2010, 
pp. 9-11.	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Sia per le aziende di fast fashion, sia per quelle di programmato, la 
creatività sta nell’organizzazione, ma è presente una forte diversificazione nella 
capacità di organizzare la creatività. Nella tipologia di aziende che studiamo si 
può riscontrare una cura della progettazione in modo trasversale alle funzioni: il 
fast fashion, infatti, non integra tutte le frasi all’interno del proprio processo, ma 
le coordina in modo da poterne pienamente sfruttare il potenziale creativo, 
portando all’estrema manifestazione il concetto di multifunzionalità. Conoscenza 
produttiva, della distribuzione e del mercato sono caratteristiche che permettono 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  191	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., pp. 123-125.	  
Figura 3 – Le fasi che compongono la filiera creativa delle aziende di fast fashion nella 





Fonte: Elaborazione personale 
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a queste aziende di concentrarsi sull’attività di coordinamento spazio-temporale 
di tutte le fasi e di tutti i fattori che entrano nel ciclo produttivo: input creativi e 
input non creativi, quindi, sono coordinati in base all’idea che la creatività ed il 
valore sono prodotti lungo l’interna filiera192. 
Scendendo lungo la filiera produttiva, cresce l’importanza delle componenti 
creative ed astratte rispetto a quelle che definiscono il prodotto fisicamente o 
sotto il punto di vista tecnico, così che il prodotto sarà predisposto per attrarre 
l’acquisto del consumatore. Riguardo a questo aspetto, il punto vendita ha un 
ruolo determinante per i beni esperienziali quali i prodotti di moda perché grazie 
al design interno al negozio, che ne precisa l’atmosfera, le sensazioni, le 
emozioni, il capo d’abbigliamento o l’accessorio si carica dell’ultima spinta 
immateriale verso l’eventuale cliente, coerentemente con l’aspetto creativo 
improntato nelle precedenti fasi193.  
Nel fast fashion, diversamente dal programmato, però, si può definire la 
collezione come mobile, non statica, perché potrà venire costantemente 
modificata durante la stessa stagione in base alle richieste del mercato: anche la 
filiera creativa, quindi, è un elemento all’interno del quale le aziende che si 
appoggiano a questo modello di business possono largamente distinguersi. 
Perfino le tempistiche del processo creativo possono variare molto, perché le 
attività di progettazione, creazione e verifica spesso vengono svolte 
contemporaneamente, perciò, diversamente da altre tipologie di aziende, sembra 
difficile definire una suddivisione netta dell’intero processo. Anche per la 
funzione commerciale vale la stessa caratteristica di creativa flessibilità, perché 
le informazioni ottenute dai venditori durante la stagione apportano 
costantemente un flusso di dati che permette di verificare l’appetibilità della 
collezione. Processi creativi (spesso caratterizzati da un’organizzazione non ben 
definita all’interno dell’azienda), processi produttivi e processi commerciali, 
quindi, sono tutti rivolti alla progettazione ed alla realizzazione di prodotti che 
abbiano appeal all’interno del mercato, quindi un elevato potenziale 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  192	  Ibidem, pp. 140-141.	  193	  C. Tartaglione - F. Gallante, Il processo creativo nel sistema moda, cit., pp. 9-11.	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commerciale. Perciò, come ci riferisce Cietta, il successo di un prodotto non è 
direttamente proporzionale al tempo durante il quale rimane all’interno delle 
vetrine o per l’intero periodo in cui può apportare incassi, ma è giudicato 
dall’intensità (volumi nel tempo) con cui riesce a generare le vendite194. 
L’intero processo creativo del fast fashion, quindi, è potenziato all’interno 
di più settori ed è esplicitato da un numero maggiore di addetti che ricoprono 
funzioni e ruoli diversi all’interno dell’azienda stessa: si parla di creatività 
diffusa a più livelli dell’organizzazione aziendale. Questo aspetto, quindi, va in 
opposizione alla figura dello stilista come unico creativo del brand, aspetto che si 
verifica tutt’ora per i soli marchi del lusso. Tutti gli attori aziendali, grazie al loro 
specifico lavoro, si adoperano individualmente e collettivamente per creare un 
valore creativo innovativo per la propria azienda. Generalmente la figura dello 
stilista partecipa al processo creativo in termini, tempi e modalità diverse da 
azienda ad azienda, perciò la definizione del suo lavoro diventa particolarmente 
diversificata: una volta gli stilisti erano giudicati in base al modo in cui creavano 
i modelli, i tagli e le linee di un capo; oggi l’attenzione è focalizzata in maniera 
minore sull’aspetto tecnico dell’abito o dell’accessorio, e si punta sulle 
sensazioni che il capo stesso è in grado di far provare ad un consumatore e 
sull’esperienza di acquisto e di consumo che ne deriva. Anche per lo stilista, la 
costituzione di una personale immagine attraente sembra essere più importante 
delle capacità sartoriali che lo contraddistinguono: la forza dell’aspetto 
immateriale e personale, ancora una volta, sembra prevalere su quello materiale.  
 
2.4 La produzione di prodotti di fast fashion  
 
Nel fast fashion le decisioni che riguardano approvvigionamenti ed acquisti 
sono dettate dal criterio della velocità e dalle innovazioni che si devono 
presentare all’interno dei punti vendita con il giusto tempismo. I consumatori di 
moda, quindi, si aspettano sempre un cambiamento costante ed i nuovi prodotti 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  194	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., pp. 128-129.	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devono essere sempre disponibili in maniera continua e frequente. Questa 
velocità di tournaround195 è raggiunta attraverso una continua ricerca di nuovi 
fornitori per prodotti differenti e una continua relazione con quelli già esistenti in 
modo da ottenere uno scambio di informazioni che può notevolmente migliorare 
il funzionamento dell’intera filiera. 
In questo modello di business le attività di acquisto dei prodotti giocano un 
ruolo cruciale in merito alla selezione dei fornitori e alla scelta dei prodotti da 
produrre e promuovere. L’acquisto sta diventando un’operazione con un valore 
sempre più strategico196. 
La costruzione delle relazioni tra fornitori è uno degli aspetti fondamentali 
del ruolo dei compratori delle aziende di moda. Un’azienda tesse tantissimi 
rapporti con diversi partners, da quelli più stretti con i fornitori diretti a quelli 
più distanti con aziende con le quali ci sono stati rapporti occasionali o 
addirittura si è verificato un solo contatto. L’economista Kilduff afferma che 
l’approccio tipico delle aziende di moda è caratterizzato da relazioni di lunga 
durata che possono spesso portare alla nascita di rapporti interpersonali; per 
quanto riguarda le aziende di fast fashion, spesso ci si chiede se i fornitori da 
lungo tempo stabiliti saranno capaci di provvedere ad un servizio time-
compressed sulla base di un budget sempre più ridotto197. Molti fornitori stanno 
investendo nella riduzione del time to market, cioè il tempo che intercorre tra 
l’ideazione di un prodotto e la sua effettiva commercializzazione, e appiattire 
queste contraddizioni tra tempistiche e budget. Nel fast fashion la flessibilità è un 
aspetto critico per garantire un rapido rifornimento di materiale.  
Nelle partnership, quindi, non ci si basa solamente sul prezzo: la fiducia ed 
un rapporto di lungo termine tra le due aziende sono due aspetti che assumono 
un’importanza basilare 198 . Un esempio di questo aspetto lo apportano gli 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  195	  Turn-around – È il piano di ristrutturazione aziendale che deve essere eseguito per poter 
riportare un'azienda o un'organizzazione all'utile operativo - http://glossario-definizioni-trading-
finanza.blogspot.it/2012/06/turnaround-definizione-e-significato.html	  196	  M. Bruce- L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., p. 329. 197	  P. Kilduff, ‘Patterns of strategic adjustment in the US textile and apparel industries since 
1979’, Journal of Fashion Marketing and Management, 2005, p. 180-195.	  198	  M. Bruce- L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., pp. 332-333. 
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acquirenti per i grandi magazzini, che riferiscono che se si dovessero basare solo 
sui costi, il loro business non proseguirebbe a lungo nel tempo; generalmente le 
aziende si riforniscono da fornitori dei quali si possono fidare: 
 
Talvolta posso non trovare quello che voglio all’interno del mercato, ma 
alla fine la qualità sarà buona a prescindere da dove i prodotti sono stati 
prodotti, e con la solita qualità etica che ti aspetteresti nel Regno Unito 
(Manager dell’ufficio acquisti di abiti da uomo di un grande magazzino) 199. 
 
Noi tentiamo di lavorare, per quanto possibile, con le fabbriche e non 
attraverso la mediazione di agenti… Probabilmente non avremo il prezzo 
migliore, ma possederemo il contatto diretto con la fabbrica, pertanto avremo 
anche una base ristretta di fornitori, ma sicuramente li conosciamo da tanto 
tempo, loro sanno nel dettaglio le caratteristiche della nostra azienda… perciò è 
fondamentale che la relazione con abbiamo con i fornitori sia proprio con loro 
(Manager dell’ufficio acquisti di un grande magazzino) 200.  
 
Le relazioni interne tra i membri dell’ufficio acquisti dell’azienda sono 
importanti tanto quanto quelle esterne, perché devono prendere decisioni che 
riguardano sia l’acquisto, sia l’assortimento dei prodotti. L’ufficio acquisti 
dell’azienda di moda ha un ruolo cruciale, e tutti gli uffici interni all’azienda 
devo assicurarsi di aiutare il team a semplificare le modalità ed il momento in cui 
la merce viene acquistata, con lo scopo finale di andare incontro alla domanda 
del consumatore. Generalmente gli addetti all’acquisto dei materiali devono 
mantenere contatti in maniera molto stretta con gli uffici stile e prodotto: gli 
addetti di questi uffici hanno il compito di far sì che ciò che hanno iniziato i 
compratori sia portato a buon fine attraverso l’ideazione e la creazione di prodotti 
soddisfacenti. Lo scopo di questa stretta collaborazione è garantire 
un’integrazione tra il trend previsto ed il profilo reale del consumatore. Questi 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  199	  “I might not always find what I want but at least the quality is going to be good irrespective 
of where that product is manufactured”, and with the same ethical quality that you would 
expect in the UK” – M. Bruce- L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., p. 332.	  200	  “We tend to work direct with factories as much as we can, we don’t, we try not to work 
through agents. That’s really so that we can have, not necessarily the best prices but we can 
have as much one on one contact, therefore we’ve got quite a tight supply base but it’s a supply 
base that we’ve known for a long time, they understand what the company is all about, they’ve 
been with us for the last five years, right from the beginning, and that’s very important, the 
relationship that we have with them” – Ibidem.	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processi coinvolgono molte informazioni che derivano da aspetti come gli 
andamenti di mercato ed il comportamento del consumatore, e dalle evoluzioni a 
lungo termine all’interno del mercato degli approvvigionamenti201. L’ufficio 
acquisti di un’azienda di moda, quindi, ha un’importanza strategica per la 
sopravvivenza della stessa, e prendere decisioni sbagliate può avere conseguenze 
disastrose per la reputazione dell’azienda e la performance economica. 
 
 









Fonte: Bruce - Daly 
 
Il sistema produttivo del fast fashion sintetizza e rielabora i metodi di 
produzione appena descritti. Si preoccupa di ridurre i processi relativi ai cicli di 
acquisto ed ai tempi di consegna per portare sul mercato e nei punti vendita 
nuovi prodotti in modo da soddisfare la domanda nel momento di maggiore 
richiesta. Questa caratteristica del sistema di fornitura delle aziende di fast 
fashion può essere ben descritta come un rapido rifornimento di piccoli lotti di 
nuovi prodotti, e anche nel corso della stagione, queste aziende continuano a 
disegnare e produrre piccoli lotti di prodotti basati sulla domanda pressoché 
istantanea dei consumatori202. Quando la domanda è incerta, il tempo migliore 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  201	  M. Bruce- L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., pp. 333-334.	  202	  B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., p.197. 
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per predirla è il tempo in cui la richiesta avviene realmente. La previsione più 
reale è, infatti, quella che si concretizza più a ridosso della vendita stessa. 
Ovviamente, se la previsione viene formulata circa nove mesi prima della 
stagione come avviene per i tradizionali sistemi di produzione, questa sarà meno 
accurata rispetto ai metodi innovativi del modello di business che stiamo 
studiando.  
Dal punto di vista dei fornitori, i mercati di moda sono diventati svariati e 
cambiano molto rapidamente. Lo sviluppo rapido di mode nuove è un sintomo 
del passaggio da un sistema basato sulla produzione, perciò incentrato 
sull’offerta, ad un approccio guidato dal mercato, ovvero dalla domanda: 
flessibilità e rapida reattività al mercato sono gli argomenti centrali nel mercato 
di moda (e non solo) odierno203. Negli ultimi due decenni, l’industria della moda 
veloce ha ricevuto un’attenzione sempre maggiore nelle relazioni tra acquirenti e 
fornitori, e ha rappresentato una rapida risposta al Supply Chain Management per 
raggiungere un livello competitivo all’interno del mercato: modelli più rapidi, 
integrazione verticale basata sulle collaborazioni, condivisione di informazioni e 
miglioramenti nella comunicazione a tutti i livelli sono i punti cardine del nuovo 
modello produttivo. 
 
2.4.1 L’importanza de fattore tempo 
 
Le aziende di fast fashion hanno come obiettivo quello di portare i prodotti 
all’interno dei punti vendita nel minor tempo possibile. Questo ha come risultato 
un numero crescente di stagioni, ed il tempo di trasporto da parte dei fornitori 
non deve sottovalutato.  
La chiave è la distanza: un bene proveniente dalla Cina, per esempio, può 
essere trasportato in circa 20 giorni, mentre dalla Turchia ne bastano 5204. Le 
tradizionali aziende di moda stanno muovendo la produzione nell’Est Europa, in 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  203	  V. Bhardwaj - A. Fairhurst, ‘Fast fashion: response to changes in the fashion industry’, cit., 
pp. 169-170. 204	  E. Rigby, ‘Retailers move production from China in response to demands of ‘fast fashion’, 
Financial Times, August 30, 2005, p. 1. 
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Turchia ed in India così da contrastare gli specialisti del fast fashion, molto abili 
nel promuovere le ultime tendenze velocemente e con un approvvigionamento in 
territori vicini. Queste aziende tradizionali stanno diventando sempre più consce 
del fatto che la competitività è caratterizzata oggi più che mai da un’importanza 
sempre più crescente del fattore tempo. I processi di sviluppo dei prodotti stanno 
diventando sempre più corti, i trasporti più efficienti ed i prodotti vengono 
consegnati tempestivamente già muniti di cartellini205. In risposta al ritmo del 
fast fashion, le aziende tradizionali stanno diventando notevolmente abili 
nell’incrementare la fabbricazione della merce attraverso l’aggiunta di design e 
branding206. 
 
2.4.1.1 I modelli Just in time e Quick Response 
 
Per definire in modo chiaro come funzionano le aziende di fast fashion è 
importante capire come il sistema cambia dal modello di produzione tradizionale 
a quello di Quick Response. In merito, si possono classificare i sistemi di 
produzione in tre diverse marco-strutture: quella tradizionale, quella di Quick 
Response e quella relativa al progetto di tendenza207.  
Il primo modello, spesso chiamato Push Supply Chain, rappresenta un tipo 
di azienda tradizionale, con lunghi tempi di produzione e consegna di prodotti a 
basso livello innovativo. La produzione è generalmente fondata sulle previsioni 
delle vendite in base alle serie storiche degli ultimi anni, così che una collezione 
arriva sul mercato in sei, nove o dodici mesi. 
Il Quick Response, invece, è un concetto che è stato sviluppato negli Stati 
Uniti nel 1986 dalla KSA, la Kurt Salmon Associates, il cui punto focale risulta 
essere la riduzione del tempo di consegna dei prodotti dalle industrie ai punti 
vendita, grazie ad una stretta collaborazione con i fornitori. Questo metodo 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  205	  G. Birtwistle - N. Siddiqui - S. Fiorito, ‘Quick response: perceptions of UK fashion 
retailers’, International Journal of Retail & Distribution Management, 2003, pp. 118-128. 206	  M. Bruce - L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, cit., p. 330.	  207	  G. P. Cachon, R. Swinney, ‘The Value of Fast Fashion: Quick Response, Enhanced Design, 
and Strategic Consumer Behavior’, cit., pp. 778-795.	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racchiude una serie di innovazioni di processo che comprendono l’inclusione di 
sistemi informatici di controllo della produzione e del magazzino, con l’obiettivo 
finale di una maggiore sincronizzazione tra domanda e offerta tramite la 
riduzione del lead time208. E’ una tecnica di risposta basata su una domanda 
altrettanto caratterizzata dalla velocità, attraverso una continua raccolta di dati 
dal mercato, seguita da una nuova pianificazione repentina, e da processi di 
produzione e distribuzione dinamici. Negli Stati Uniti l’industria della moda 
seppe affrontare la concorrenza all’interno del settore attraverso una visione 
strettamente pragmatica: se gli stilisti americani non avevano le capacità di creare 
abiti e accessori originali, degni dei maestri francesi e italiani, potevano battere 
parte della concorrenza sul tempo, realizzando i prodotti visti durante le sfilate 
oltreoceano in maniera rapida e veloce. Basti pensare che il periodo che va dal 
disegno alla distribuzione dalle 1.000 ore di GAP degli anni Novanta è passato a 
circa 170 ore, cioè quasi una settimana, di Inditex, relativamente ai giorni 
d’oggi209. Questi metodi sono stati sviluppati negli Stati Uniti per competere 
anche con i produttori esteri ed, in particolare, quelli provenienti dall'Oriente ed 
altre aree internazionali210. Si può definire il Quick Response, quindi, come una 
strategia di business basata sulla domanda del consumatore e realizzata attraverso 
una collaborazione pianificata tra partners della supply chain, al fine di garantire 
la merce giusta nel posto giusto al momento giusto, usando sistemi di 
Information Communication Technology e sistemi di produzione flessibili per 
eliminare le inefficienze nell’intera catena211. Sistemi Quick Response sono stati 
resi possibili dallo sviluppo delle tecnologie di informazione come EDI e EPOS: 
la tecnologia avanzata per quanto riguarda le nuove tecniche di informazione, 
infatti, è l'elemento chiave. Il principio alla base dei sistemi Quick Response è 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  208	  E. Cietta, La rivoluzione del fast fashion. Strategie e modelli organizzativi per competere 
nelle industrie ibride, cit., p. 166.	  209	  http://www.dizionariologistica.com/dirdizion/qr.html	  210	  G. Birtwistle - N. Siddiqui - S. Fiorito, ‘Quick response: perceptions of UK fashion 
retailers’, cit., pp. 118-128. 211	  M. Sheridan- C. Moore- K. Nobbs, ‘Fast fashion requires fast marketing: the role of 
category management in fast fashion positioning’, cit., pp. 302-303: “A consumer driven 
business strategy of cooperative planning by supply chain partners, to ensure the right goods, 
are in the right place, at the right time, using IT and flexible manufacturing to eliminate 
inefficiencies from the entire supply chain”. 
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che i dati della domanda vengono catturati il più vicino possibile al consumatore 
finale, in modo da realizzare ordini basati su dati in tempo reale. Questo tipo di 
tecnologia provoca un restringimento temporale del ciclo di produzione-
distribuzione, riducendo i costi di gestione e distribuzione, pur aumentando la 
precisione delle consegne e migliorando la coordinazione del magazzino212. Il 
tempo tra la vendita di un articolo ed il suo rifornimento è notevolmente ridotto, 
e ciò incrementa e migliora le possibilità di scelta dei consumatori, unitamente ad 
una riduzione dei prezzi 213 . Quick Response significa, in sostanza, essere 
sensibile alla domanda a causa di una maggiore efficienza della supply chain, 
mentre fast fashion rappresenta la previsione della domanda stessa214. 
Similmente al Quick Response, il Just in Time (JIT), letteralmente appena 
in tempo, rappresenta una strategia di produzione il cui scopo è produrre solo le 
tipologie di prodotto che sono stati già vendute o che si prevedono di vendere in 
un piccolo lasso di tempo, secondo una logica pull, in modo da gestire le scorte 
di magazzino in modo consapevole e razionale, e ottimizzare le fasi che 
precedono la produzione. Si tratta di coordinare la fornitura di materie prime 
all’interno del processo di produzione coerentemente con la reale necessità delle 
stesse215. 
Relativamente ai progetti di tendenza, questo tipo di produzione si basa 
sulle capacità dei designers di creare nei consumatori la disponibilità a pagare 
per prodotti con un alto grado di tendenza, ma non necessariamente nel ridurre i 
tempi di consegna.  
 
 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  212	  M.	   Perry - A. S. Sohal, ‘Quick response practices and technologies in developing supply 
chains’, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 2000, Vol. 30, 
pp. 627-39.	  213	  S.	   Fiorito – E. G. May – K. Straughn, ‘Quick response in retailing: components and 
implementation’, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 
1995, Vol. 23 No. 5, pp. 12-21.	  214	  J.	   Fernie, ‘Retail logistics’, in M. Bruce - C. Moore – G. Birtwistle, International Retail 
Marketing, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2004, pp. 39-63. 215 	  Dizionario di Economia e Finanza, Enciclopedia Treccani, 2012, 
http://www.treccani.it/enciclopedia/just-in-time_(Dizionario_di_Economia_e_Finanza)	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2.4.1.2 L’ ICT- Information Communication Technology 
 
Per qualsiasi azienda di moda, avere un’effettiva e reale collaborazione con 
i suoi fornitori è di estrema importanza affinché lo scambio di informazioni 
avvenga nel modo e nel tempo più adeguato. Il controllo della supply chain e la 
riduzione del time to market devono essere assistiti da processi informatici 
innovativi. Le aziende di fast fashion, infatti, utilizzano strumenti di Information 
Communication Technology (ICT) per rispondere in modo rapido alle richieste 
dei consumatori. Gli impiegati di Zara, per esempio, hanno il proprio PDA 
(Personal Digital Assistant), cioè un computer palmare utilizzato per registrare 
delle informazioni, raccogliere le opinioni dei consumatori su base giornaliera 
rispetto a quello che vogliono trovare nei punti vendita216. Questi dati sono 
inviati direttamente ai quartieri generali, ed aiutano a sviluppare un 
aggiornamento continuo delle vendite e, di conseguenza, della produzione.  
Grazie ad alcune innovazioni nei software presenti nei punti vendita, la 
coordinazione dei riassortimenti è facilitata ed i prodotti verranno consegnati 
velocemente già etichettati e pronti per l’esposizione all’interno del negozio. In 
merito, la tecnologia Rfid (Radio Frequency Identification), utilizzata per 
identificare e memorizzare dati relativi ad oggetti, da inviare poi a dispositivi 
elettronici predisposti, può essere sfruttata durante il trasporto del prodotto dal 
magazzino al negozio, e durante l’acquisto del consumatore, permettendo 
un’osservazione più precisa dei prodotti lungo l’intera filiera e migliorando 
ulteriormente il processo relativo alla realizzazione degli ordine. Relativamente a 
quest’ultimo punto, un ulteriore strumento di ICT utilizzato dalle aziende di fast 
fashion è il POS o Point of Sales, cioè uno dispositivo attraverso il quale un 
registratore di cassa in ogni negozio monitora cosa è venduto e cosa non lo è, 
permetto alle imprese di capire quali sono gli articoli più popolari e quindi 
ridurre i comuni errori di previsione, pianificare gli assortimenti e riordinare in 
modo veloce e frequente. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  216	  B. Jin - H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., pp. 202-203.	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In questo ambito, la flessibilità si riferisce all’abilità nel variare i volumi di 
produzione, nel realizzare piccoli cambiamenti in risposta alla domanda del 
mercato e nel ridurre i tempi di consegna. Le aziende di fast fashion cercano di 
raggiungere la flessibilità delle operazioni attraverso una produzione sia interna 
che esterna ai confini nazionali basata sulla rapidità e su un sistema di 
rifornimento veloce. Probabilmente l’aspetto più importante della flessibilità 
delle operazioni di produzione deriva dalla combinazione della produzione sia 
all’estero che in patria in base alle caratteristiche della domanda e alle peculiarità 
del prodotto. Ci sono Paesi in cui è più conveniente produrre un articolo piuttosto 
che un altro e dove conviene aprire un’industria sia a livello legislativo che di 
costi da sostenere. 
Il sistema di rifornimento è un altro aspetto importante che aiuta le imprese 
di fast fashion ad essere flessibili. Zara, per esempio, ha il centro logistico in 
Spagna e questo raccoglie tutti i prodotti, incurante delle loro origini o delle 
destinazioni; riesce ad inviare circa 25.000 nuovi prodotti in ogni punto vendita 
all’inizio della stagione217. Dopo questa fornitura iniziale, i negozi sono riforniti 
dei prodotti necessari in base alle richieste degli store managers che monitorano 
quotidianamente la domanda dei consumatori: ogni settimana, per due volte, 
viene praticato un rifornimento degli articoli218. I punti vendita europei ricevono 
gli articoli ordinati in 24 ore, mentre quelli in Asia o nelle Americhe devono 
aspettare 40 ore a causa degli spostamenti che logicamente avvengono per via 
aerea. Questo sistema di rifornimento degli esercizi massimizza la flessibilità 
perché ogni store manager ha l’autorità di decidere cosa rifornire ed in che 
misura autonomamente ed individualmente, perché c’è da considerare il fatto che 
ogni negozio ha una clientela diversa dalle altre, perciò i capi che vengono 
maggiormente richiesti a Parigi sono sicuramente diversi da quelli che sono 
reclamati a Tokyo, e di conseguenza il sistema di rifornimento sarà differente. 
H&M è caratterizzata da un sistema di fornitura molto simile: la maggior parte 
degli articoli prodotti in tutte le varie parti del mondo è spedita nei magazzini di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  217	  B. Jin- H. Jung Chang, D. Matthews, M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., p. 203.	  218	  Ibidem.	  
	   111	  
Amburgo, in Germania, che funge da una sorta di centro di smistamento per 
quasi tutte le merci. Da questa stazione di transito, i prodotti sono mandati ai 
centri di distribuzione di ogni nazione e successivamente in ogni negozio o 
ulteriore magazzino di smistamento. Il rifornimento in ogni punto vendita è 
effettuato dalle 7 alle 9 e talvolta in più fasi nell’arco della stessa giornata, se 
necessario. Generalmente nessun articolo sta nel punto vendita per più di un 
mese219. 
In più, anche i rapporti di collaborazione tra i fornitori ed i venditori, 
assicurano un maggiore livello di flessibilità dell’intera filiera con una 
conseguente velocizzazione di ogni singolo processo. 
 











                                   





 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  219	  B. Jin- H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, cit., p. 203.	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2.4.2 La geografia delle aziende di fast fashion  
 
Ormai l’industria della moda è globalizzata e diffusa in base ad esigenze di 
tipo produttivo: il design viene progettato in un primo Paese spesso europeo o 
comunque occidentale, la produzione viene dislocata in un secondo Paese spesso 
asiatico o est-europeo, soprattutto per le produzione di capi basic o con basso 
contenuto di moda, dove vantaggi fiscali e basso costo del lavoro permettono un 
abbattimento delle spese, e la vendita è estesa a tutto il mondo220. Il fenomeno 
della delocalizzazione produttiva, quindi, appare di fondamentale importanza per 
mantenersi competiti tra i concorrenti e per poter effettuare reali economie di 
scala. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
220 H. Al Shawwa, Moda. Dizionario di Economia e Finanza, Enciclopedia Treccani, 2012, 
http://www.treccani.it/enciclopedia/moda_(Dizionario-di-Economia-e-Finanza) 
Creazione del cosiddetto senso di 
scarsità e del senso di esclusività del 
prodotto (i consumatori non aspettano 
il periodo dei saldi per acquistare) 
Vendita dei prodotti a prezzo pieno, 
perciò non sono praticate riduzioni di 
prezzo frequenti 
Maggiore profitto 
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Soprattutto in questo periodo storico, se la traiettoria Occidente-Oriente 
rappresenta perlopiù una linea dove i vari Stati che la compongono assumono 
importanza similare sotto il punto di vista creativo (basti pensare che la moda 
cosiddetta occidentale si sia sempre ispirata a modelli orientali, indiani o 
giapponesi, e che molte materie prime dei capi siano non europee, come il cotone 
e la seta), la linea Nord-Sud del mondo, invece, non gode della stessa 
considerazione. Questa traiettoria esprime il disequilibrio della relazione tra 
modernità occidentale e resto del mondo e questo rapporto ha origine dai 
processi di colonizzazione da parte degli stati europei: si contrappone un Nord 
economicamente ricco ad un Sud povero e sfruttato221.  
Ormai la geografia produttiva del fast fashion è similare a quella acquisita 
anche dagli altri marchi di moda. La globalizzazione è formata di conoscenze, 
merci, uomini, servizi e capitali che circolano nel mondo senza più confine 
alcuno, e nessun paese industrializzato può sottrarsi al vantaggio di divulgare la 
conoscenza impiegata nella produzione moltiplicandone il valore 222 . Il 
sovrapporsi di diverse operazioni relative alle filiere di creazione e di produzione 
è da tempo una delle caratteristiche dell’industria della moda.  
L’aspetto geografico, comunque, ha una notevole importanza soprattutto 
sotto il punto di vista produttivo: avere materie prime e prodotti disponibili in un 
preciso istante di tempo ed in un luogo adeguato sarà in grado di generare il più 
grande valore possibile per l’azienda, e questo, soprattutto per le aziende di fast 
fashion, sarà possibile attraverso un rapporto molto stretto con i subfornitori. Al 
contrario di quello che si può immaginare, spesso la teoria della prossimità 
geografica produttiva è molto veritiera; basti pensare, per esempio, che nel 2007 
Zara ha realizzato il 63% della produzione in Europa e Paesi limitrofi, ed il 35% 
in Asia223. Le aziende di fast fashion sono generalmente caratterizzate da un 
basso investimento in ricerca, design e stile, spesso svolto per loro da aziende di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
221 S. Seigre Reinach, Un mondo di mode. Il vestire globalizzato, Roma- Bari, Laterza, 2011, 
pp. 18-19. 
222 E. Rullani, ‘L’internazionalizzazione invisibile. La nuova geografia dei distretti e delle 
filiere produttive’, 2011, pp. 17-18. 223	  Direzione Generale di Comunicazione e Rapporti Istituzionali di Inditex, ‘Inditex: Company 
Profile’, Dossier 2008, p. 4.	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programmato, e da un’alta rotazione dei prodotti. In quest’ottica, queste aziende 
si trovano ad optare per una delocalizzazione internazionale che tenga in 
considerazione i tempi di risposta al mercato e la natura dei prodotti quando sono 
alti gli investimenti in sistemi logistici avanzati, e quest’aspetto si trova a 
cooperare con un’integrazione con i subfornitori locali soprattutto quando, 
invece, l’investimento in sistemi logistici progrediti si verifica in misura minore. 
 
2.5 Il sistema distributivo del fast fashion 
 
Dall’analisi dello stato della distribuzione emerge come questa sia 
particolarmente rilevante non solo sotto l’aspetto commerciale, ma anche da un 
punto di vista strategico per l’impresa. Ormai il consumatore di fast fashion non 
riconosce un prodotto in quanto tale, ma lo vede inserito in un sistema generale 
di offerta in cui rientra anche il modo di proporre il prodotto stesso sul 
mercato224. La distribuzione, infatti, è una delle leve strategiche basilari per le 
aziende di moda in quanto consente la creazione di una forte brand identity che 
sia coerente con tutti gli altri elementi che portano alla costituzione di 
un’immagine del marchio: il canale distributivo e il negozio sono gli strumenti 
caratterizzanti per la determinazione di un’adeguata politica distributiva. In 
merito, basti considerare che uno degli obiettivi di H&M è quello di aumentare il 
numero dei negozi del 10-15% annuo, oltre che incrementare nello stesso 
momento le vendite derivanti dai punti vendita già aperti. Per il 2014, infatti, 
H&M prevede l’apertura di 375 nuovi punti vendita in tutto il mondo, con un 
tasso più alto per quanto riguarda Stati Uniti e Cina, ma anche Russia, Germania, 
Polonia ed Italia225. Ma di più lampante valore è l’apertura dei nuovi store che ha 
interessato il gruppo Inditex tra il 2006 e di 2007: a cavallo tra questi due anni si 
è registrato un +25%, che equivale a 560 nuove aperture226. Se si vuole avere 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  224	  L. Romanazzi, Politiche di marketing distributivo delle aziende del settore moda, Cacucci 
Editore, Bari, 2005, pp. 47-49. 225	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/about-hm/expansion-strategy.html	  226	  Direzione Generale di Comunicazione e Rapporti Istituzionali di Inditex, ‘Inditex: Company 
Profile’, Dossier 2008, cit., p. 2. 
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ulteriore verifica della crescente presenza nel mercato distributivo di questi 
brand, si veda come uno storico marchio di moda italiano come Prada, alla fine 
del 2012 contava 388 boutique (non si considera nel conteggio la presenza di 
Prada in punti vendita multibrand), mentre alla fine del solito anno Zara 
singolarmente aveva aperto 6058 store in tutto il mondo227. 
Come per le decisioni relative ai Paesi nei quali realizzare fisicamente i 
prodotti, per quelle relative al Paese nel quale aprire un nuovo punto vendita si 
utilizzano i soliti metodi di ricerca realizzando analisi macro e micro-ambientali; 
conseguentemente alla scelta del Paese e della città, si prevede un’apertura di più 
punti vendita per creare una forte immagine di marca all’interno del nuovo 
mercato, nonché per ottimizzare i costi di trasporto, di consegna e di 
pubblicità228. Il valore del prodotto moda, infatti, come per tutti i prodotti 
culturali, dipende in modo considerevole dal luogo nel quale questo è acquistato. 
Il ruolo dell’azienda, quindi, sarà quello di trasformare gli acquirenti deboli per 
quantità e frequenza in consumatori soddisfatti del proprio acquisto, perciò 
sempre più indipendenti, con il passare del tempo: l'accumulazione delle 
informazioni e quindi di conoscenza è il requisito base affinché l’individuo non 
abbia dubbi nell’acquisto e nel consumo di un determinato prodotto229.  
Specialmente per i marchi di fast fashion, i punti vendita rappresentano il 
primo luogo di contatto tra l’azienda ed i potenziali consumatori, perciò sia il 
luogo di apertura, sia il layout interno, i servizi offerti e l’atmosfera interna 
acquistano un’importanza fondamentale. La formula migliore per realizzare tutto 
questo è quella dei flagship store o negozi bandiera, cioè dei punti vendita aperti 
nelle città principali, che rendono noti i valori aziendali e sensibilizzano il 
consumatore nei confronti del punto vendita, attraverso una piacevole 
permanenza al suo interno. Nei suoi 300-400 mq., il flagship store rappresenta la 
massima espressione di ciò che un marchio vuole proporre al consumatore finale 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  227 	  http://it.fashionmag.com/news/Prada-accelera-le-aperture-di-negozi-in-tutto-il-
mondo,240938.html#.Uyg0fSg5hUs	  
228 E. Arrigo, ‘Innovation and market- driven management in fast fashion companies’, cit., pp. 
89-92. 
229 M. Ricchetti - E. Cietta, Il valore della moda. Industria e servizi in un settore guidato 
dall’innovazione, cit., pp. 89-91. 
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attraverso un profondo assortimento e un numeroso personale di vendita. 
Rappresenta, inoltre, un investimento in comunicazione più che una fonte di 
redditività, che però risulta essere fondamentale per esprimere il potere del brand 
all’interno del mercato e nei confronti dei competitors di zona230. Le location 
decise per l’apertura dei flagship store, infatti, si trovano nelle zone più in delle 
grandi città come le vie dei centri storici altamente frequentate, come Corso 
Vittorio Emanuele a Milano o gli Champs Elysées a Parigi. Ma la scelta delle 
zone di apertura dei punti vendita dei brand di fast fashion si espande anche a 
ogni altro punto della città che sia sinonimo di un alto bacino di utenza e di 
passaggio di potenziali consumatori, come i centri commerciali o le stazioni 
ferroviarie, nei quali le persone si trovano a trascorrere molta parte del loro 
tempo. Spesso nei centri commerciali, per esempio, si trovano molti competitors 
di fast fashion, perciò è necessaria la presenza di ogni brand all’interno del solito 
luogo, per rimanere sempre visibili agli occhi dei consumatori. Un'altra strategia 
di distribuzione dei marchi di moda veloce è il punto vendita monobrand, così da 
poter evidenziare tutte le qualità fisiche, tecniche ed immateriali dei prodotti231. 
La mappa geografica dei punti vendita di prodotti di moda è in continua 
evoluzione ed espansione ma alcune città rimangono i punti cardine dello 
shopping internazionale. Il valore comunicazionale che riescono ad apportare 
alcuni centri storici ed alcune famose vie dello shopping risulta trainante anche 
per i marchi di fast fashion, che, talvolta usano il valore simbolico di una via 
piena di negozi di lusso per segnare un senso di appartenenza al mercato che 
conta232.  
Anche la disposizione del layout interno ai punti vendita è altamente curata, 
e riguarda sia la disposizione degli strumenti necessari per lo svolgimento 
dell’attività di collocazione e vendita, che quella dei prodotti, generalmente 
posizionati in base alla pertinenza merceologica. Per i marchi di fast fashion in 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  230	  L. Romanazzi, Politiche di marketing distributivo delle aziende del settore moda, cit., pp. 
54-57.	  231	  http://fashionbi.com/newspaper/fast-fashion-brands-and-their-fast-strategies	  232	  M. Ricchetti- E. Cietta, Il valore della moda. Industria e servizi in un settore guidato 
dall’innovazione, cit., pp. 109-110. 
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special modo, i capi, gli accessori ed altre tipologie di prodotti sono già proposti 
al consumatore abbinati, e perciò si trovano già posizionati in modo che per un 
cliente sia più immediata e veloce la scelta dei prodotti da acquistare. Per il 
brand Zara, ad esempio, l’allestimento interno del punto vendita appare talmente 
importante che viene definito precedentemente nella sede di Arteixo, in modo da 
promuovere visivamente il prodotto nella maniera migliore, e poi inoltrato a tutti 
i negozi che dovranno essere caratterizzati dal solito layout definito alla base. Il 
visual merchandising o l’aspetto visivo della commercializzazione, quindi, 
permette un richiamo al consumatore attraverso materiali e tecniche espositive 
che facilitano la vendita precisi e soprattutto prestabiliti. 
 
2.5.1 Il fast marketing 
 
Il prodotto moda necessita di grande connessione con il mercato e con i 
consumatori e per questo motivo il marketing diviene una funzione aziendale 
fondamentale: l’impresa, quindi, deve essere marketing oriented. Un’impresa 
non deve vendere sul mercato ciò che realizza, ma deve preoccuparsi di produrre 
ciò che sa che può vendere sul mercato; deve, perciò, individuare e accontentare 
la domanda, ottimizzare la propria posizione, massimizzare il reddito di lungo 
periodo fidelizzando il cliente, adattarsi repentinamente ai cambiamenti 
ambientali in maniera più soddisfacente rispetto ai concorrenti233. E questo è ciò 
che si propone di fare il fashion marketing, la bussola di riferimento del pianeta 
moda, che studia in maniera omnicomprensiva ogni aspetto dell’offerta 
dell’azienda: creazione, produzione, distribuzione, comunicazione, promozione, 
controllo e pianificazione. Ogni processo aziendale deve essere pervaso dalla 
strategia orientata al marketing. 
Sembra essere un imperativo dei brand di fast fashion, quindi, mantenere 
una strategia veloce anche nel marketing in modo da mantenere l’attenzione 
costante del consumatore e creare, perciò, diversità234. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  233	  A. Foglio, Il marketing della moda. Politiche e strategie di fashion marketing, cit., p. 27.	  234	  http://fashionbi.com/newspaper/fast-fashion-brands-and-their-fast-strategies	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Oltre a ricercare un cambiamento di cultura, il fast fashion richiede anche 
personale della struttura di business in modo che questo supporti gamme di 
prodotti in modo coerente e costante. Le aziende di fast fashion richiedono una 
risposta rapida non solo in termini di prodotto, ma anche in termini di 
promozioni e supporti inerenti alla comunicazione. Anche il marketing, perciò, è 
estremamente importante nel contesto di Category Management. Definizione del 
target, merchandising, pricing, l'introduzione di nuovi prodotti e la loro 
promozione deve riflettere ciò che i consumatori vogliono, per rendere il 
processo decisionale efficiente ed efficace235. Inoltre, il principio di fondo è che 
le aziende ed i fornitori debbano lavorare insieme per dare valore aggiunto al 
prodotto; i fornitori, per esempio, spesso aiutano le aziende con le spese da 
sostenere per gli eventi, per le esposizioni dei loro marchi, talvolta per i costi del 
personale e per  lo sviluppo di nuovi prodotti. Anche se i rivenditori non sempre 
definiscono chiaramente il loro processo come i Category Managers, svolgono 
molte delle attività in modo a loro parallelo.  
Il marketing sembra essere diventato, quindi, uno dei fattori chiave del fast 
fashion. Il ruolo del marketing è quello di creare il desiderio di consumo dei 
nuovi prodotti nel momento più vicino possibile al punto di creazione degli 
stessi. Questo risultato è ottenuto attraverso la promozione del consumo di moda 
come qualcosa di veloce e ad un prezzo contenuto, tanto che sono state create più 
stagioni di acquisto nel solito spazio-tempo. 
Due approcci sono attualmente utilizzati dalle aziende di fast fashion come 
strategie di mercato: la differenza è la quantità di capitale finanziario speso per 
pubblicità. Mentre alcune aziende soprattutto dall'orientamento tradizionalista 
investono in pubblicità, l’azienda irlandese di fast fashion Primark, attiva nel 
settore della moda e che offre vestiario ed accessori a prezzi competitivi, quasi al 
livello dei supermercati ma con maggior contenuto fashion, per esempio, opera 
senza alcun tipo di pubblicità, investendo, invece, nel layout del punto vendita e 
nel visual merchandising per creare un appiglio immediato con il consumatore, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  235	  M. Sheridan - C. Moore - K. Nobbs, ‘Fast fashion requires fast marketing: the role of 
category management in fast fashion positioning’, cit., pp. 310-312. 
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che crea, così, un'esperienza di shopping piacevole, con conseguente ritorno 
continuo di clienti236. Il 75% delle decisioni del consumatore, infatti, sono 
realizzate nel punto vendita entro tre secondi dalla visione del prodotto, perciò 
avere un negozio che stimoli questo comportamento è di notevole importanza237.  
Friedman e Furey definiscono i vantaggi di canale come vantaggi che si 
concretizzano nella parte finale della filiera attraverso il raggiungimento di un 
maggior numero di clienti utilizzando canali di vendita preferiti dai consumatori 
per incontrare le loro preferenze238. I vantaggi derivanti dai canali dinamici sono 
creati attraverso una strategia rapida che riesce a muovere più prodotti, ridurre i 
costi, migliorare la soddisfazione del cliente in modo da permettere la crescita 
della quota di mercato e dei profitti. In questa ottica, non sorprende, infatti, 
l’importanza di Internet come aspetto chiave dei vantaggi derivanti da un utilizzo 
di un approccio multi-channel. 
Come abbiamo analizzato nel primo capitolo, esiste un numero 
considerevole di blog di moda in tutto il mondo, numero che sta continuando a 
crescere giorno dopo giorno. Proprio questo canale rappresenta una delle 
frontiere più recenti del marketing delle aziende di moda, soprattutto per le 
persone dai 22 ai 30 anni: conoscere ciò che questi consumatori vogliono 
potrebbe essere la base di una rivoluzione per la previsione delle nuove 
tendenze239. Il blogger e giornalista Rich Feitelberg, al riguardo, afferma che: 
  
Quando si raccolgono i dati dalle stesse persone ogni mese, si ottiene una 
buona idea su ciò che è nei loro armadi240. 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  236 	  http://www.retailhysteria.com/314/primark-fast-fashion-which-delivers-what-customers-
want-and-expect	  237	  M.	   Sheridan - C. Moore - K. Nobbs, ‘Fast fashion requires fast marketing: The role of 
category management in fast fashion positioning’, cit., pp. 301-15.	  
238  T. A. Rickman - R. M. Cosenza, ‘The changing digital dynamics of multichannel 
marketing’, Journal of Fashion Marketing and Management, Auburn- Southaven, 2007, pp. 
606-607. 
239 I T. A. Rickman - R. M. Cosenza, ‘The changing digital dynamics of multichannel 
marketing’, cit., pp. 609-610. 
240 “When you collect (data) from the same individuals every month, you get a good idea about 
what’s in their closets” – R. Feitelberg, ‘Breaking out of the boardroom’, Women’s Wear 
Daily, 13 Dicembre 2001, p. 8. 
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È in questo contesto che si sta sempre più sviluppando il cosiddetto weblog, 
cioè web-log, diario in rete ed il fashion blog conterrà, di conseguenza, pensieri, 
opinioni, esperienze generalmente di contenuto visivo241. 
 Anche se il data mining è stato usato per molti anni per la previsione, 
l’individuazione di nuovi algoritmi, regole, modelli e metodi che sono stati 
recentemente sviluppati ed ottimizzati per dare un senso al testo, utilizzando le 
regole semantiche per la creazione di somiglianze e comunanze, clusters, e le 
differenze tra cluster; attraverso questi strumento si mettono a punto le future 
reali tendenze. 
Il text mining, invece, noto anche come analisi intelligente del testo, si 
riferisce generalmente al processo di estrazione di informazioni interessanti e non 
banali all’interno di un testo non strutturato. Quello del text mining è un giovane 
campo interdisciplinare che attinge al reperimento delle informazioni, al data 
mining, all’apprendimento automatico, alle statistiche ed alla linguistica 
computazionale. Con questo strumento, si mira a determinare automaticamente i 
vari attributi di un testo in forma libera come per esempio un articolo, 
individuandone le caratteristiche chiave, le parole frequenti, la sintesi242.  
Le caratteristiche principali includono, per esempio, i nomi di persone o 
aziende o prodotti, luoghi, date, prezzi. Frequentemente si nota l’esistenza di 
parole e frasi come in conclusione, che sono utilizzate per evidenziare 
automaticamente una sintesi di un testo. Le caratteristiche principali e le parole 
chiave vengono confrontate con parole chiave presenti in una sorta di conoscenza 
di base per determinare la categoria all’interno di un testo. Le informazioni non 
strutturate, infatti, costituiscono circa l’80-90% di tutte le informazioni 
disponibili per il compimento del processo decisionale. Anche se gli analisti dei 
dati preferiscono i numeri, il text mining è un ottimo strumento per strutturare un 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
241 S. Baker – H. Green, ‘Blogs will change your business’, Business Week, 2 Maggio 2005, 
pp. 44-53. 242 	  D.	   Sullivan, ‘Eye on the competition: why text mining is the enabler of automated 
competitive intelligence’, Intelligent Enterprise, 8 Settembre 2000, http:// 
intelligententerprise.com	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contenuto che altrimenti rimarrebbe senza significato quantitativo, diventando 
così inutile per le decisioni aziendali243.  
Attualmente, però, la natura semantica dei weblog è parzialmente limitante 
nello sviluppo della previsione dei trend, anche se rimangono comunque molto 
utili, perciò i webloggers, allontanandosi dalla scrittura tradizionale del blog, 
stanno sviluppando, in merito, la nuova frontiera dell’RSS (RDF Site Summary o 
Really Simple Syndication o Rich Site Summary). L’RSS, uno dei più comuni 
formati per la diffusione di contenuti Web, è lo strumento attualmente migliore 
per prevedere le tendenze utilizzando weblog, siti di notizie ma non solo. 
Praticamente tutto ciò che può essere suddiviso in elementi discreti può essere 
analizzato tramite RSS. Una volta che le informazioni sono in formato RSS, cioè 
basato su XML, un programma è in grado di controllare e reagire ai cambiamenti 
in modo adeguato. Weblog mining, inoltre, è un caso particolare di data mining, 
il cui obiettivo è quello di determinare una varietà di modelli strutturali nei dati 
di testo contenuti nei weblog244.  
Per realizzare attraverso il blog di moda una previsione della realtà 
necessaria per i brand di fast fashion, ci deve essere un ricco accumulo di 
comunicazione dei contenuti di moda. Anche se la moda e lo stile hanno una 
variabilità morfologica, possono essere sempre definiti come un modo di 
espressione di un particolare individuo o gruppo ed Internet, in quest’ottica, 
diventa un mezzo attraverso il quale le persone possono intrattenere 
conversazioni al riguardo245. Tradizionali metodi di ricerca, inoltre, devono 
essere in grado di analizzare i comportamenti culturali, linguistici, socio-
economici e di comunicazione nel tempo per il weblog e la weblogger di moda in 
particolare. Nel frattempo le previsioni della moda weblog potrebbero essere 
confermate dalle tecniche utilizzate dalla moda tradizionale. Per quanto riguarda 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  243 	  T. A. Rickman - R. M. Cosenza, ‘The changing digital dynamics of multichannel 
marketing’, cit., pp. 610-611.	  244	  J.	  Mena, ‘Data Mining Your Website’, Digital Press, Cambridge, MA, 1998. 245 	  T. A. Rickman - R. M. Cosenza, ‘The changing digital dynamics of multichannel 
marketing’, cit., pp. 617-618.	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l'industria della moda, anche la creazione di database di oggetti storici e di testi 
si rilevano necessari nelle previsioni future. 
C’è infine da considerare che la maggior parte degli utenti di Internet e 
lettori/scrittori di blog sono di sesso maschile246. Mentre qualcuno potrebbe 
considerare questo un limite per quanto riguarda il settore della moda, in realtà si 
può pensare a ciò come un'opportunità. Le donne hanno già una lunga tradizione 
di acquirenti: vanno al centro commerciale, discutono di moda quotidianamente, 
e cercano costantemente nuovi outlet, perciò il target maschile sembra essere 
quello su quale è necessario una maggior incremento di sforzi. 
L’aspetto riguardante la vera e propria comunicazione lo analizzeremo nel 
seguente capitolo in relazione ai due brand di fast fashion Zara e H&M, entrambi 
caratterizzati da politiche di marketing e comunicazione esemplari che fungono 
da esempio per tutti gli altri marchi del settore; punto comune ad entrambi, però, 
è la cura del punto vendita. Il negozio, infatti, sembra essere il primo vero e 
proprio strumento comunicazionale per entrare in contatto con il consumatore: la 
rapida rotazione delle collezioni dà al cliente l’idea di un’offerta continua che 
spinge lo stesso a visitare il negozio periodicamente per non perdere le ultime 
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  Ibidem.	  247	  Gli scenari Focus – ‘Convenienza e assortimento à la page per un cliente mutevole negli 
stili’, cit., p.34.	  
	   123	  
3. I protagonisti internazionali del fast fashion: Inditex e H&M, due 
modelli a confronto 
  
Il fast fashion rappresenta un fenomeno sempre più presente in tutti i Paesi 
europei, americani ed asiatici: nel mercato spagnolo, patria del brand leader del 
mercato di moda veloce, Zara, la quota di mercato del fast fashion sul totale delle 
vendite di abbigliamento è pari al 20%; segue il Regno Unito con il 12%, la 
Francia con l’8%, la Germania con il 5%. In Italia la stima si aggira a circa il 
20% del mercato dei consumi di articoli del settore moda, quota in costante 
crescita ed espansione248. 
Prendendo come esempio Inditex e Prada, si intende mettere a confronto 
due marchi leader dei rispettivi settori, quello del fast fashion e quello della 
moda pronta programmata, per vedere la crescente importanza della prima 
tipologia di mercato rispetto alla totalità, anche se questo aspetto sarà 
approfondito nel corso di questo capitolo. Prendendo come metro di paragone 
l’anno 2012, anno con fatturati record per entrambe le aziende, Inditex ha chiuso 
con un utile netto di 2,36 miliardi di euro, un fatturato di 15,95 miliardi di euro 
ed un Ebitda di 3,91 miliardi249; Prada, invece, ha avuto un utile netto di 625,7 
milioni di euro, un fatturato di 3,29 miliardi di euro e un Ebitda pari a 1,052 
miliardi, che corrisponde ad un margine operativo di quasi un terzo delle 
vendite250. Inditex, quindi, nonostante sia un’azienda più recente di Prada e 
racchiuda al suo interno otto marchi, ricopre una fetta di mercato sempre più 
ampia dovuta anche alla natura dei prodotti venduti ed ha un fatturato di 5 volte 
maggiore ad uno dei marchi della moda italiana più redditizi di sempre. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  248	  A. Bertolini, ‘Fashion: un’offerta molto fast anche nel paese del tradizionale’, Mark Up, 
2010, pp. 16-17.	  249	  Corriere della Sera, ‘Inditex (Zara): conti record nel 2012, aperti 482 nuovi negozi’, 13 
marzo 2013, http://www.corriere.it/notizie-ultima-ora/Economia/Inditex-Zara-conti-record-
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I consumatori di moda, che oggi si trovano di fronte ad una vasta scelta sia 
in senso verticale, cioè relativamente al prezzo, sia in senso orizzontale, cioè tra 
gli stili mutevoli proposti dai diversi brand, hanno la necessità di personalizzare 
il proprio stile, che deve essere originale e riconosciuto: Zara e H&M, in quanto 
marchi di punta dei loro gruppi, hanno proprio lo scopo di soddisfare tali 
esigenze. Dai semplici negozi di abbigliamento si è passati ai concept store, dai 
total look si è passati alle scelte personali. Tra i fashion blog più in voga del 
momento, come The Sartorialist o Jak and Jil, per esempio, sono pubblicate le 
foto di persone comuni che si differenziano per i capi di abbigliamento che 
indossano. Così, il normale processo di moda si stravolge: non sono i guru della 
moda che dettano le regole al consumatore, ma è quest’ultimo che suggerisce 
nuove idee, spunti ed ispirazioni ai designer di tutto il mondo251.  
 
3.1 Storia delle aziende: Inditex e H&M a confronto  
 
Forse non tutti sanno che, nonostante adesso Inditex sia il secondo gruppo 
di retailer più grande di tutto il mondo in termini di fatturato, la sua creazione è 
abbastanza recente, infatti conta circa 40 anni. Partendo, però, da un ordine 
cronologico di creazione, si riporta per primo il background di riferimento e 
l’evoluzione storica di H&M.  
Hennes & Mauritz AB è un’azienda di abbigliamento svedese creata a 
Västerås, una città della Svezia sud-orientale, capoluogo della contea di 
Västmanland nel 1947, sede del primo punto vendita, per merito di Erling 
Persson. Per analizzare questa grande azienda di moda, la documentazione 
esistente è di quantità minore rispetto a quella che ha come oggetto la 
concorrente Zara; proprio per questa mancanza di informazioni istituzionali, 
infatti, nel 2008 la catena di abbigliamento stessa commissionò al Centro per la 
Business History di Stoccolma un progetto con il fine di attestare e documentare 
la storia del brand sin dai lontani anni Cinquanta. Il centro per la Business 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  251	  A. Zinola, ‘Al bando la globalizzazione, nel fashion vince l’individualità’, Mark Up, 2010, 
pp. 8-9.	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History di Stoccolma è un’organizzazione non-profit ed indipendente fondata nel 
1974 con la missione di preservare e presentare la storia delle aziende svedesi, tra 
cui anche quella di H&M252. Purtroppo il settore della moda non aveva mai avuto 
particolare considerazione tra gli storici e gli accademici svedesi, infatti, prima 
del progetto commissionato da H&M, che riuscì a comprendere anticipatamente 
l’importanza di assicurarsi una storia, negli archivi di questo centro di ricerca 
non si riscontravano esempi di aziende produttrici di moda, ed anche 
successivamente, le storie che ci sono arrivate sono perlopiù testimonianze ed 
interviste orali, non considerando ovviamente i dati scritti relativi ad aspetti 
finanziari obbligatori253. C’è chi sostiene che la moda, essendo stata da sempre 
associata alla figura femminile, non sia stata studiata a fondo perché vista come 
superficiale e di minore importanza rispetto ad altre tipologie di industrie254. Che 
sia quindi anche l’associazione con il genere femminile, da sempre considerato 
inferiore nei confronti di quello maschile, che ha bloccato o comunque rallentato 
la documentazione relativa alla moda255?  
Come scrisse l’autore John Logue nel 1999:  
 
La Svezia era un modello, un irripetibile modello di capitalismo 
industriale256. 
 
In quegli anni in Svezia prevaleva un modello social-democratico, 
impostazione politica che influenzò fortemente il cammino di Erling Persson con 
l’istituzione del Fashion and Corporate Social Responsability (CSR) e la fase di 
internazionalizzazione dell’azienda stessa257. Probabilmente questo link con la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  252	  I. Giertz-Martenson, ‘H&M – documenting the story of one of the world’s largest fashion 
retailers’, Centre for Business History, Stockholm, 2012, cit., pp. 114.	  253	  Ibidem, cit., pp. 108-110.	  254	  Y. Kawamura, Fashion-ology, Oxford, Berg, 2005. 255	  I. Giertz-Martenson, ‘H&M – documenting the story of one of the world’s largest fashion 
retailers’, cit., pp. 112-113.	  256	  “Sweden was a model, a uniquely appropriate model for industrial capitalism” da J. Logue, 
‘The Swedish Model: Vision of Sweden in American Politics and Political Science’, in The 
Swedish-American Historical Quarterly, Vol. L, N. 3, Luglio 1999, pp. 162- 172. 257	  K.E. Berglund - U. Berglund, ‘Hennes & Mauritz (H&M): The Swedish Model, Corporate 
Social Responsability and Fashion. A study of the “glocalization” of a fashion company’, 
Uppsala University e Stockholm University, 2012, pp. 2-4. 
	   126	  
madrepatria lo si può ritrovare nella cultura aziendale descritta in termini di 
informalità e modestia, secondo cui anche i dipendenti riescono a realizzare in 
libertà i propri obiettivi, senza dare importanza eccessiva ai successi individuali, 













L'industria dell'abbigliamento svedese è caratterizzata principalmente da 
produzione all’estero e da strategie di outsourcing; è un'industria moderna, 
orientata principalmente alla qualità che utilizza tecnologie avanzate e si 
impegna in un continuo sviluppo del prodotto, nel rispetto dell’ambiente. Questa 
ha un’impronta di tipo internazionale sia per quanto riguarda 
l’approvvigionamento e la fornitura di materie prime, sia per l’adattamento del 
prodotto, per le collaborazioni produttive, per la commercializzazione e 
l'esportazione259. La produzione di capi di abbigliamento è stata affidata a Paesi a 
basso costo, ma attività con valore aggiunto come la progettazione, la 
commercializzazione e la distribuzione sono rimasti all’interno del Paese. Dal 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  258	  K.E. Berglund - U. Berglund, ‘Hennes & Mauritz (H&M): The Swedish Model, Corporate 
Social Responsability and Fashion. A study of the “glocalization” of a fashion company’, cit., 
pp. 14-16.	  
259 S. Göransson – A. Jönsson – M. Persson, Extreme Business Models in the Clothing Industry. 
A case study of H&M and Zara, The Department of Business Studies, Kristianstad University, 
2007, pp. 29-31. 
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punto di vista stilistico, oggi la maggior parte delle imprese svedesi producono 
abiti funzionali con un design sobrio e minimalista260. 
Nel 1946, Persson stava viaggiando per gli Stati Uniti quando, colpito dalla 
più alta espressione del consumo di massa e dai department stores di F. W. 
Woolworth, manifestazione evidente della moda confezionata, entrò in contatto 
con nuove idee, specialmente riguardanti la creazione e la distribuzione di abiti 
femminili, perciò pensò di creare un’azienda che potesse offrire abiti di tendenza 
con prezzi interessanti, dato che il mercato di moda svedese, all’epoca, era 
dominato da una produzione interna di capi caratterizzati da uno stile tradizionale 
con un prezzo alto261. Persson scoprì l’importanza di trovarsi esattamente nel 
luogo giusto, infatti la sua strategia si basava sul posizionamento dei punti 
vendita intorno alle shopping areas più attrattive nei centri urbani, in modo da 
creare economie di scala sia nel marketing, sia nella logistica262: 
 
Un venditore deve trovare il timing giusto, perciò è necessario guardare 
esattamente dove i consumatori si trovano. Non si può essere solo da un lato 
della strada263.   
 
Un altro pilastro della filosofia aziendale di Persson è la convinzione che 
l’auto-finanziamento sia una scelta vincente nella creazione del successo della 
propria impresa. Usare il capitale proprio dell’azienda invece di percorrere la 
strada dell’indebitamento è per lui fondamentale ed i fatti avvalorano questa sua 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  260	  A. Hauge, Dedicated Followers of Fashion. An Economic Geographic Analysis of the 
Swedish Fashion Industry, Uppsala Universitet, Geografiska Regionstudier Nr 76, 2007, pp. 26-
30, http://www.utoronto.ca/culturaleconomy/text%20blocks/atle's%20article.pdf	  261	  I. Giertz-Martenson, ‘H&M – documenting the story of one of the world’s largest fashion 
retailers’, cit., p. 110.	  262	  K.E. Berglund - U. Berglund, ‘Hennes & Mauritz (H&M): The Swedish Model, Corporate 
Social Responsability and Fashion. A study of the “glocalization” of a fashion company’, cit., p. 
3.	  263	  “You’ve got to find the right timing and you have to look for the perfect location where the 
customers are. You cannot be on a side street” -	   B. Edsta, ‘Interview with Erling Persson, 
founder of H&M for Köpmannaförbundet’ - 1993, 2006, pp. 6, 11.	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visione: H&M è in continua espansione e dal punto di vista finanziario è 
un’azienda estremamente forte264. 
 
Il pioniere della moda svedese fu particolarmente ispirato dalla catena 
americana Lerner Shops, che offriva indumenti economici ed alla moda ad un 
vasto pubblico265. Prendendo spunto da questo punto vendita, infatti, inizialmente 
vendeva abiti femminili, infatti la parola Hennes, parte del nome dal quale 
proviene H&M, significa in lingua svedese per lei, ma successivamente nel 1968 
acquisì la Mauritz Widforss, azienda di abbigliamento maschile, così divenne 
Hennes & Mauritz, in seguito H&M266. Il concetto originale è incredibilmente 
vicino al business concept attuale: offrire moda e qualità al miglior prezzo267. E 
più gli abiti erano a minor prezzo, più i volumi di vendite aumentavano268. Nel 
1974 l’azienda fu quotata alla borsa di Stoccolma e due anni dopo, nel 1976, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  264	  I. Giertz-Martenson, ‘H&M – documenting the story of one of the world’s largest fashion 
retailers’, cit., p. 111.	  265	  M. Bengtsson, The art of replicating, Tesi di dottorato, Department of Management and 
Engineering, Università di Linkoping, 2008, p. 88.	  266	  http://about.hm.com/en/About/facts-about-hm/about-hm/hm-group.html	  267 H&M webiste, ‘H&M annual report 2008, part 1: H&M in words and pictures’, 
http://about.hm.com/content/dam/hm/about/documents/en/Annual%20Report/Annual_Report_2
008_p1_en.pdf, p. 13.	  268	  C. Steinwall - A. Crona, ‘Moderouletten – hur Hennes & Mauritz tog hem högsta vinsten’, 
Stockholm, Bonniers, 1989, pp. 23-24.	  
Figura 2 – Hennes, primo punto vendita aperto da Erling Persson a Västerås (1947) 
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Persson avviò una lunga serie di nuove aperture di punti vendita al di fuori della 
Scandinavia, e la prima tappa fu Londra. Una grande innovazione caratterizzò il 
1977 perché il gruppo scandinavo decise di diversificare il proprio business: oltre 
che gli accessori ed i capi di abbigliamento, cominciò a commercializzare anche 
cosmetici e prodotti di bellezza, ingrandendo ulteriormente il proprio mercato di 
riferimento e rendendolo maggiormente flessibile. La diversificazione sarà una 
strategia frequentemente utilizzata dal gruppo anche negli anni successivi. Negli 
anni Novanta, mentre continuavano le nuove aperture in tutta Europa e 
successivamente anche negli Stati Uniti, la pubblicità su quotidiani e riviste fu 
completata da cartellonistica i cui oggetti erano famose modelle, attori ed artisti 
internazionali. Contemporaneamente iniziò a nascere e svilupparsi l’e-commerce, 
aspetto fortemente caratterizzante delle vendite di H&M, che però al momento 
riguarda una piccola parte dei Paesi europei tra cui i Paesi scandinavi, l’Olanda, 
la Germania, l’Austria e dal 2010 si è unito anche il Regno Unito. Intorno al 
2004, il management decise che era il momento giusto per intraprendere un 
percorso di internazionalizzazione a tutto tondo in Paesi sia africani che asiatici e 
sudamericani, e nel solito momento iniziò delle collaborazioni con stilisti di fama 
mondiale, il primo dei quali fu Karl Lagerfel. Nel 2007 fu lanciato il marchio 
COS e nel 2008 acquistò il marchio FaBric Scandinavien AB, che comprendeva 
anche i brand Weekday, Monki e Cheap Monday, così da dare un profilo preciso 
alla formazione ufficiale del gruppo. L’anno successivo fu lanciato H&M Home 
ed anche i nuovi marchi acquisiti iniziarono ad espandersi nel resto dei Paesi nei 
quali H&M aveva già una buona conoscenza del mercato. In questi anni H&M 
divenne il più grande consumatore mondiale di cotone biologico e continuò ad 
aumentare l’utilizzo di materiali sostenibili anche successivamente. Nel 2011 
anche COS e Monki intrapresero la strada dello shopping online in ben 18 
mercati. Nel 2013, continuando ad aprire nuovi punti vendita in tutto il mondo, 
persino in Cile ed Indonesia, H&M ha introdotto la possibilità di acquisto online 
anche negli Stati Uniti, e anche i brand Cheap Monday e Weekday hanno a 
vendere sul web. Nel solito anno è stato lanciato anche un nuovo marchio più 
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H&M, oggi, è uno dei più grandi retailer mondiali di abbigliamento con 
circa 3.000 negozi in 48 Paesi con circa 104.000 dipendenti; la sua attività chiave 
è offrire prodotti caratterizzati da qualità dei materiali ragionevole e da prezzi 
accessibili, spesso simili ad abiti di stilisti affermati, dai quali prende 
continuamente spunto per le nuove collezioni. I tempi totali di consegna sono 
molto bassi: il periodo che va dal design alla vendita dei prodotti passa dai 6 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  269	  http://about.hm.com/en/About/facts-about-hm/people-and-history/history.html	  
Tabella 1 – Storia del gruppo H&M 
Anno Evento 
1947 apertura del primo negozio Hennes a Västerås, Svezia 
1952 Hennes apre a Stoccolma 
1964 apertura del primo negozio fuori dalla Svezia, in Norvegia 
1968 acquisizione dell'azienda Mauritz Widforss. Creazione hi 
Hennes & Mauritz 
1974 quotazione in borsa della società 
1976 inizio della fase di espansione internazionale con l'apertura 
di un punto vendita nel Regno Unito 
1977 inizio della diversificazione dei business attraverso la 
vendita di cosmetici 
anni 80 espansione in Germania e Olanda 
anni 90 nuove aperture in tutta Europa 
1998 inaugurazione della vendita online 
2000 apertura dello primo store ufficiale americano sulla Fifth 
Avenue, New York 
2004 inizio delle collaborazioni con famosi stilisti 
internazionali, primo dei quali Karl Lagerfeld 
2006 apertura di un punto vendita nel Medio Oriente attraverso 
franchising 
2007 lancio del nuovo brand COS 
2008 H&M acquisisce FaBric Scandinavien AB, quindi 
Weekday, Monki e Cheap Monday 
2009 lancio di H&M Home 
2010 H&M diventa il primo consumatore al mondo di cotone 
organico 
2013 il gruppo H&M lancia il nuovo brand & Other Stories 
Fonte: elaborazione dati H&M 
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mesi usuali dei brand del programmato a circa 4-5 settimane. Mantenendo 
costanti una forte brand image ed un sano potere finanziario, H&M rinnova 
permanentemente ampie gamme di collezioni in location che la pongono in 
diretta competizione con i concorrenti più agguerriti del mercato. Sfruttando la 
collaborazione con stilisti ospiti ed associando il nome del brand a celebrità 
internazionali, le competenze di marketing  e comunicazione portano 
continuamente ad una generale crescita del brand sia come fatturati, sia come 
atteggiamento positivo da parte dei consumatori. 
Inditex, invece, acronimo di Industria de Diseño Textil S.A., (Sociedad 
Anónima) è una multinazionale spagnola con il proprio quartier generale a 
Arteixo, nella Galizia. È stata fondata da Amancio Ortega Gaona e la moglie 
Rosalía Mera nel 1985, perciò ha una costituzione più recente rispetto al gruppo 
H&M e, oltre ai marchi che la compongono, è attualmente proprietaria anche di 
un centinaio di aziende che si occupano di attività collegate direttamente alla 
produzione e alla distribuzione di prodotti soprattutto tessili. Figlio di un 
ferroviere e di una domestica, Ortega, risulta da sempre una figura talmente 
sfuggente che mai nessuno è riuscito a fargli un’intervista, tant’è che negli anni 
in cui il suo successo stava iniziando a crescere, si dubitava persino della sua 
esistenza: circolava una sola sua fotografia e c’era chi insinuava che dietro 
Ortega si nascondesse il business della droga e che lui ne fosse la copertura270. 
L’unico intervento riconosciuto autentico è quello sul giornale economico 
spagnolo Cinco Días il 26 giugno del 2007: l’articolo in prima pagina 
s’intitolava Un’ora con Amancio Ortega. Le idee del creatore di Inditex e 
all’interno si riportavano frasi a lui attribuite in contesti volutamente ambigui 
nei quali sarebbero state enunciate, con impressioni a caldo di vari imprenditori 
ed esperti271. Le frasi ed i concetti espressi furono registrati di nascosto in 
concomitanza di una conferenza tenutasi via internet tra Ortega stesso, l’alta 
dirigenza di Inditex ed i professori più illustri delle scuole di economia più 
importanti del mondo come IESE Business School (Barcellona), Instituto de 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  270	  S. Medetti, ‘Zara, un negozio al giorno e si diventa i più ricchi d’Europa’, Panorama, 14 
Novembre 2012, http://economia.panorama.it/aziende/zara-ortega-uomo-ricco-europa	  271	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, EGEA, Milano, 2011, pp. 52-54. 
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Empresa (Madrid), Columbia Business School (New York), INSEAD 
(Fontainebleau), IMD (Losanna) ed ESADE (Barcellona). Ovviamente Ortega, 
uomo schivo e non abituato al contradditorio pubblico, non fu felice della 
diffusione di alcuni dei suoi concetti imprenditoriali non tanto perché fossero 
non veritieri, ma perché almeno uno dei professori delle suddette università, 
registrando le sue parole, aveva violato una regola per lui importantissima: 
evitare la personalizzazione dell’attività imprenditoriale272. 
Ortega nacque come fattorino di un camiciaio di La Coruña, cuore 
dell’industria tessile spagnola, poi divenne tappezziere e poi assistente di un 
sarto, grazie al quale comprese che vendere direttamente ai clienti, bypassando 
il costo dei distributori, era più conveniente per l’azienda produttrice, e capì 
come moltissime persone, pur non potendosi permette economicamente il 
lavoro di uno stilista, aspirassero ad indossarne i capi273. Furono queste alcune 
delle premesse che lo spinsero a creare un proprio business che poi gli ha 
permesso di diventare nel 2012, secondo Forbes, il terzo uomo più ricco del 
mondo con un patrimonio di 57 miliardi di dollari, precedendo di ben sette 
posizioni l’imprenditore Bernard Arnault, proprietario del polo del lusso 










 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  272	  Ibidem, cit., p. 54.	  273 	  S. Medetti, ‘Zara, un negozio al giorno e si diventa i più ricchi d’Europa’, cit., 
http://economia.panorama.it/aziende/zara-ortega-uomo-ricco-europa	  274	  Forbes, ‘ Amancio Ortega’, 4 aprile 2014, http://www.forbes.com/profile/amancio-ortega/	  
Figura 3 - Amancio Ortega Gaona, fondatore di Inditex 
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La compagine aziendale all’interno della quale nasce e si sviluppa Inditex 
è costituita da un insieme di aziende familiari, la tipologia più diffusa in Spagna, 
con uno sviluppo accentrato soprattutto a Madrid e nei Paesi Baschi, nel nord del 
Paese275. Diversamente dagli studi pubblicati fino ad oggi, lo scritto riguardante 
le imprese familiari di Paloma Fernández Pérez, professoressa di storia 
economica e dell’impresa alla Universidad de Barcelona, raccoglie informazioni 
risalenti al 1964, così che possiamo comprendere meglio le motivazioni che 
spinsero Ortega a fondare la propria impresa. La continuità famigliare del gruppo 
Inditex rappresenta la sua forza: il suo fondatore ha voluto coinvolgere i familiari 
nella crescita dell’azienda, moglie e figlia in primis. Proprio in merito a questo, 
Ortega ha momentaneamente lasciato il potere nelle mani di Pablo Isla, in 
prospettiva di un perfezionamento della formazione della figlia Marta, che in un 
futuro prossimo ne prenderà sicuramente il posto276. 
Fino agli anni Settanta, la Spagna era una Paese che sotto il punto di vista 
della moda, non riusciva a stare al passo con gli altri Stati europei: non vi era la 
creatività necessaria per imporsi con i propri prodotti all’interno del mercato277. 
La Spagna aveva, però, l’obiettivo di portare la produzione ai livelli francese ed 
italiano, quindi posizionarsi come produttrice di capi di alta qualità; per questo 
motivo il CDM (Centro per la Promozione del Design e della Moda) coordinò il 
piano di crescita spagnolo equilibrando due figure diverse tra loro: il Ministero 
dell’Industria e dell’Energia ed i consumatori278. Il volere primario era quello di 
costruire e sviluppare un’identità della moda spagnola sia in patria che 
all’estero, tant’è che venne appositamente creato il brand Moda di Spagna 
(Moda de España), pubblicizzato sia attraverso la televisione che la carta 
stampata. Fu, però, con la mostra del 1987 Spagna, 50 anni di moda (España, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  275	  P. Fernández Pérez, ‘La evolución de los mayores negocios familiares en España (1964-
2010). Nuevas fuentes, nuevos métodos, nuevos resultados’, AEHE – Asociación Española de 
Historia Económica, Barcelona, Junio 2013, p. 2. 276 La Repubblica, ‘Il duello con Zara le due dinastie hanno rivoluzionato il mondo della 
moda’, Economia e Finanza, 4 marzo 2013, http://www.repubblica.it/economia/affari-e-
finanza/2013/03/04/news/il_duello_con_zara_le_due_dinastie_hanno_rivoluzionato_il_mondo_
della_moda-53821886/ 277	  J. Gimeno Martínez, ‘La creazione di una cultura della moda in Belgio e in Spagna’, VU 
University Amsterdam, 2012, pp. 186-187.	  278	  Ibidem, cit., pp. 191-192.	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50 años de moda), promossa proprio dal CDM, a modellare il nuovo profilo 
della moda spagnola. Fu scelto come anno di partenza il 1937, periodo in cui lo 
stilista spagnolo Cristóbal Balenciaga (1895-1972) espose la sua prima sfilata 
nella patria dell’alta moda, Parigi. Il riferimento alla figura di Balenciaga fu 
un’evidente strategia di marketing per motivare e storicizzare la moda 
spagnola 279 . La moda spagnola, col tempo, riuscì a trovare la propria 
collocazione all’interno dell’industria della moda europea grazie alla creatività 
e all’estro dei suoi stilisti. Il costo della forza lavoro, però, rimaneva ancora 
inferiore alla media dei Paesi occidentali del continente.  
Fu in questo contesto, però, che imprese come Zara ed Inditex riuscirono 
ad affermarsi inizialmente all’interno del mercato nazionale, e poi in tutto il 
mondo: la cultura della moda si unì ad una concorrenziale forza lavoro; il costo 
relativo ai lavoratori, infatti, pur essendo più alto rispetto a Paesi est-europei o 
asiatici, restava comunque inferiore rispetto a quelli europei.  La produzione di 
Zara, infatti, al principio utilizzava la forza lavoro della Galizia, una regione 
spagnola allora sfavorita nella ricerca di occupazione ma che stava lentamente 
emergendo all’interno dell’industria tessile e dell’abbigliamento280. Inditex è 
stata abile a tenere al minimo il livello di esternalizzazione di molte fasi della 
produzione, fatto che ha consentito all’azienda di verificare da vicino tutto il 
processo e di effettuare frequenti variazioni. Il suo successo proviene dalla 
creazione di una catena di approvvigionamento veloce e rapida favorita 
dall’integrazione verticale della produzione, in grado di soddisfare 
immediatamente le richieste sempre nuove del consumatore. Quello che si 
propone di fare Zara è internalizzare le attività come colorazione, taglio, 
etichettatura e confezionamento, che migliorano l’efficienza dei costi attraverso 
l’utilizzo di economie di scala, mentre tutte le altre operazioni sono ultimate da 
più di 300 subfornitori, ognuno con una specializzazione in una settore preciso 
del processo o in uno specifico capo di abbigliamento. Queste piccole imprese 
lavorano in esclusiva per Inditex, dalla quale hanno supporti di tipo tecnico, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  279	  J. Gimeno Martínez, ‘La creazione di una cultura della moda in Belgio e in Spagna’, cit., pp. 
191-192.	  280	  Ibidem, cit., p. 192.	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finanziario e logistico, in modo da poter soddisfare gli obiettivi prefissati in 
relazione alle restrizioni temporali. L’intero sistema, inoltre, è molto flessibile, 
e riesce a coordinare improvvisi mutamenti della domanda281. 
Rimane proprio la Spagna, quindi, il fulcro del business di Inditex: mentre 
una parte della produzione è decentrata in modo da avvicinarsi ai vari punti 
vendita, la terra spagnola rimane, comunque, il centro produttivo primario282. 
Il primo negozio di Zara fu aperto nel 1975 a La Coruña, in Galizia. Nel 
dicembre del 1988 Inditex decise di portare Zara nel mercato internazionale, 
perciò, grazie alla vicinanza geografica che avrebbe agevolato gli spostamenti 
di merci e la simile cultura, fu aperto il primo negozio al di fuori della Spagna a 
Oporto, in Portogallo, e l’anno successivo furono inaugurati due punti vendita a 
New York ed a Parigi perché il successo della prima apertura al di fuori del 
territorio spagnolo rappresentò un grande boom.  
 
 
Nel 1990, dopo la fondazione del gruppo, Inditex iniziò ad acquisire o 
creare nuove aziende per allargare il proprio mercato a una gamma più 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  281	  Gimeno Martínez, ‘La creazione di una cultura della moda in Belgio e in Spagna’, cit., p. 
192.	  282	  A. Nicastro, ‘Il miracolo Zara nel disastro spagnolo. Il marchio di abbigliamento a basso 
costo sta battendo tutti i record. Il segreto? Controllo costante e nessuno spreco’, Corriere 
Economia, 14 giugno 2012, http://www.corriere.it/economia/12_giugno_14/fenomeno-zara-in-
spagna-in-crisi_b742e596-b663-11e1-a717-30326103327c.shtml 
Figura 4 – Il primo punto vendita di New York nella Lexington Avenue (1989) 
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variegata di target di consumatori: Bershka, Pull and Bear, Massimo Dutti e 
Stradivarius, e, grazie alla sua crescita continua, il 23 maggio del 2001 fu 
quotata in borsa. Nell’agosto del 2005, Zara è entrata per la prima volta nella 
lista dei 100 brand più grandi del mondo, posizionandosi al 77° posto. Nel 2008 
Inditex ha lanciato anche Uterqüe, il nuovo marchio di accessori della società, 
con tre flagship store a Madrid, Barcellona ed a La Coruña. Nel solito anno ha 
aperto il 4000° punto vendita a Ginza, Tokyo, una delle aree commerciali più 
rilevanti del mondo. Nel 2011 è stato aperto il primo flagship store in Australia 
e con questa apertura il gruppo Inditex ha realizzato un grande risultato non 
ancora raggiunto dal competitor H&M: la presenza di punti vendita, per la 
prima volta, in tutti i 5 continenti (cfr. Tabella 2). Si conta, tra l’altro, che il 
gruppo Inditex apra più di un negozio al giorno, in media, ovvero circa 500 
all’anno283. Per questo, e non solo, Inditex è il secondo gruppo di moda più 
grande del mondo, dopo LVMH. Zara ne è il marchio principale, 
corrispondendo a circa il 70% delle vendite e degli utili284. Anche Inditex è, 
come H&M, un retailer sempre in continua espansione verso nuovi mercati, 
sfruttando l’alta flessibilità dovuta ai numerosi e diversi gruppi che la 
compongono ed ha un’immagine del brand notevolmente conosciuta in tutto il 
mondo, anche se viene spesso ricollegata da parte dei consumatori direttamente 
ai competitors. 
Il presidente di Investment Funds nonché membro del Comitato Esecutivo 
di LVMH Daniel Piette ha definito Zara come il più innovativo ed il più 




	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  283 	  S. Medetti, ‘Zara, un negozio al giorno e si diventa i più ricchi d’Europa’, 
http://economia.panorama.it/aziende/zara-ortega-uomo-ricco-europa	  284	  H. Battaglia, ‘Inditex, con Zara, fa della flessibilità il suo fiore all’occhiello’, Mark up, 
2010, pp. 46-47. 285 	  M. Hume, ‘The secrets of Zara’s success’, Telegraph, 22 giugno 2011, 
http://fashion.telegraph.co.uk/news-features/TMG8589217/The-secrets-of-Zaras-success.html	  




























3.2 Principali competitors di Inditex e H&M  
 
È importante studiare l'industria dell'abbigliamento nel momento in cui si 
va ad analizzare il motivo secondo cui aziende di moda con caratteristiche 
Tabella 2 – La storia di Inditex 
Anno Evento 
1963 Inditex inzia la sua attività nel settore tessile 
1975 apertura del primo negozio di Zara a La Coruña, Spagna 
1984 inaugurazione del primo centro logistico ad Arteixo 
1985 riorganizzazione della struttura del gruppo con la creazione 
di Inditex 
1988 apertura del primo punto vendita di Zara fuori dalla Spagna, 
a Porto (Portogallo) 
1990 apertura del primo magazzino automatizzato di 130.000 
metri quadrati 
1991 Pull&Bear e Massimo Dutti vengono incorporati nel gruppo 
Inditex 
1992 prima apertura in Messico 
1998 Inditex crea Bershka e continua l'espansione internazionale 
1999 Inditex acquisisce Stradivarius  
2000 Inditex si trasferisce in un nuovo centro logistico più grande 
2001 Inditex crea il brand di intimo Oysho ed entra in borsa 
2002 Zara inizia a costruire il più grande centro di distribuzione a 
Saragozza 
2003 Inditex crea Zara Home e inaugura il secondo centro di 
distribuzione di Zara 
2007 Iditex inaugura lo shopping online e apre due nuovi centri di 
distribuzione a Madrid ed a Leon 
2008 Inditex lancia Uterqüe e inaugura il primo store eco-
sostenibile ad Atene 
2009 inaugurazione di un nuovo centr distributivo a Palafolls, 
Barcellona 
2010 il gruppo presenta il nuovo piano strategico sostenibile 
2011 Pablo Isla prende il comando del gruppo e Zara si assicura 
la presenza in ogni continente grazie all'apertura di punti 
vendita in Australia 
2013 Inditex inizia a sviluppare nuovi layout per i propri flagship 
store 
Fonte: elaborazione dati Inditex 
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similari scelgano diversi modelli di business. La storia dell'industria 
dell'abbigliamento europea riesce in parte a spiegare i collegamenti mancanti tra i 
modelli di business delle imprese di moda perché è stata caratterizzata da grandi 
cambiamenti negli ultimi 40 anni, alcuni dei quali sono di tipo istituzionale, altri 
tecnologico ed altri competitivo. Per esempio, la decisione istituzionale da parte 
dell'Unione Europea di legiferare in favore delle importazioni, ha favorito la 
competizione tra imprese di moda, instaurando pressioni sulla riduzione dei 
prezzi che porterà le imprese a produrre con costi inferiori, diminuendo la 
produzione di tipo nazionale in favore di quella in Paesi stranieri. Tuttavia, in 
una prospettiva di più ampio respiro, anche il tasso di occupazione nel settore 
abbigliamento può aggiungere informazioni significative alla giustificazione 
della scelta di diversi modelli di business di imprese similari286. 
L’industria dell’abbigliamento corrisponde ad uno tra i settori più flessibili 
e non prevedibili. Anche sono affacciandosi lungo le strade delle più importanti 
città italiane e straniere, è possibile vedere come la concorrenza tra i brand di 
fast fashion più conosciuti sia molto agguerrita. Alcuni dei competitors più 
agguerriti dei gruppi Inditex e H&M sono sicuramente United Colors of 
Benetton e GAP in primis, ma anche aziende in crescita come Uniqlo e Mango. 
Per molti anni i rivenditori di moda fast fashion, hanno seguito un simile 
modello di business, preso come esempio da settori diversi da quello della moda, 
come quello automobilistico, e hanno imparato a costruirsi un vantaggio 
competitivo a valere nel tempo.  Tutte queste aziende hanno capito che per essere 
leader all’interno del mercato di riferimento non basta indovinare la collezione 
successiva e non è neanche possibile concorrere nella sfida tra aziende 
proponendo un numero elevato di stili nel solito periodo, i cui prodotti poi si 
vanno ad accumulare nel periodo finale della stagione, quando devono essere 
venduti a prezzi ribassati. La vera differenziazione tra le varie aziende di fast 
fashion, comunque, sembra essere il modello di produzione. Zara è l'unica con un 
lead time basso, una caratteristica che la rende più competitiva rispetto agli altri e 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  286	  S. Göransson – A. Jönsson – M. Persson, Extreme Business Models in the Clothing Industry. 
A case study of H&M and Zara, The Department of Business Studies, Kristianstad University, 
2007, pp. 26-29. 
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ha contribuito a incrementare il suo successo. Inoltre, è l’unica con una 
produzione realizzata sia internamente che esternamente, perché il 40% della sua 
produzione resta ancora in mano spagnola, e solo il restante 60% è svolto in 
outsourcing287.  
Di seguito sono proposti il posizionamento dei brand che compongono il 
mercato attuale del fast fashion (cfr. Figura 5) ed alcuni dati esemplificativi sia 
dei gruppi oggetto di analisi, sia dei principali concorrenti del fast fashion così da 
evidenziare la forza crescente del gruppo Inditex e del gruppo H&M nei 






















 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  287	  A. P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two business models, Dipartimento di 
Organizzazione aziendale, 28 giugno 2010, 
http://upcommons.upc.edu/pfc/bitstream/2099.1/9620/1/67041.pdf, pp. 34-35.	  
Figura 5 – Posizionamento dei principali brand di fast fashion 
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Tabella 3. Fatturati dei principali gruppi di fast fashion al 2012 





Fast Retailing (Uniqlo) 7 
Mango 1,8 
                                                            Fonte: Pambianco. 
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3.2.1 Il gruppo Benetton 
 
Il gruppo Benetton è stato realizzato sulla base di un’idea di Gilberto 
Benetton insieme ai fratelli Luciano, Carlo e Giuliana nel 1965 e l’azienda è stata 
fondata a Ponzano Veneto, in provincia di Treviso. Tutto nasce dal momento in 
cui Gilberto, indossando un maglione di un insolito colore giallo confezionatogli 
dalla sorella, riuscì ad attirare l’attenzione di chi gli stava intorno; proprio questo 
fu uno dei fatti scatenanti della nuova idea di impresa dei fratelli Benetton: 
proporre ed imporre un’immagine, riuscendo ad attirare l’attenzione degli altri288. 
Non a caso, il nome del marchio di punta del gruppo si chiama United Colors of 








Nata da un piccolo laboratorio artigianale, Benetton era inizialmente una 
piccola azienda che produceva maglioni specialmente di lana per i rivenditori 
locali indipendenti. Il prodotto riscosse grande successo tra i giovani perché il 
maglione, da sempre considerato capo connesso a target adulti, fu proposto in 5 
modelli ed in 36 colori. Nel 1966 fu aperto il primo punto vendita a Belluno, e 
nel giro di pochi anni i negozi Benetton coprirono tutto il territorio italiano. È 
proprio la creazione di una rete di negozi in franchising che vendono maglioni 
con un taglio classico, ma in molti colorazioni può spiegare il vantaggio 
competitivo della formula Benetton sin dagli anni Sessanta289. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  288 	  E. Marino, ‘Il piano marketing di Benetton’,  2011,	  
http://www.slideshare.net/e.elisamarino/benetton-documento-word	  289	  A. P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two business models, Dipartimento di 
Organizzazione aziendale, 28 giugno 2010, cit., pp. 64-67.	  
Figura 6 – Il logo di United Colors of Benetton 
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Nel 1968 fu aperto a Parigi il primo negozio fuori d'Italia e questo fu un 
primo passo verso l'espansione internazionale e di sviluppo programmato fuori 
dall'Italia. Nel 1969 fu creata la prima linea per i bambini, in risposta alla 
domanda dei clienti adulti già affezionati al marchio ed ai prodotti multicolore 
dell’inconfondibile stile di Benetton. Nel 1970 l'azienda iniziò a produrre anche 
jeans e pantaloni di velluto, camicie e magliette, in modo da consentire ai clienti 
di trovare una serie coordinata di più capi all'interno del solito negozio. Con le 
sue collezioni che proponevano già combinazioni di outfit, Benetton ha 
contribuito a sviluppare lo stile casual italiano290.	  	  
Alla fine degli anni Settanta Benetton incontrò le prime difficoltà nelle 
vendite perché aveva sempre mantenuto un atteggiamento di basso profilo, forse 
per non attirare l’attenzione di fisco e sindacati italiani. Questa crisi, però, rese 
gli imprenditori consapevoli che la società aveva raggiunto un bivio, perciò era 
necessaria una riorganizzazione per ridimensionare gli obiettivi: il gruppo si 
avvicinò ad una promozione del marchio esplicita e ad una trasparenza crescente, 
in vista della quotazione in borsa291. 
Nel corso degli anni, seguendo l’esempio di Zara e H&M, le due aziende 
che maggiormente minacciavano il territorio nativo di Benetton ovvero l’Italia, 
intraprese due vie principali: quella della quotazione nelle borse di Milano, 
Francoforte, Londra, Toronto e New York dal 1986, e quella della 
diversificazione sia in termini di nuovi prodotti, sia in termini di nuovi business 
(Formula 1, A.S. Rugby Treviso, squadra di basket del Treviso), sia in merito a 
nuove linee, perciò nuovi marchi. Il gruppo Benetton, infatti, iniziò ad acquisire 
nuovi brand come Sisley, aggiungendo nuovi obiettivi di mercato che 
concernevano segmentazioni diverse rispetto alla capogruppo292. I marchi che 
attualmente compongono la compagine del gruppo sono: United Colors of 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  290	  F. R. Rinaldi, ‘ Benetton: da azienda familiare a icona globale’, Fashion Marketing, Les 
Cahiers, 9 maggio 2011,	   http://www.lescahiersfm.com/it/profili-dimpresa/113-benetton-da-
azienda-familiare-a-icona-globale.html	  291	  E. Marino, ‘Il piano marketing di Benetton’, cit. 292	  A. P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two business models, cit., pp. 64-67.	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Benetton, Undercolors of Benetton, 012 of Benetton, Eyewear of Benetton e 
Sisley.  
Per fronteggiare la forza produttiva di Zara, colosso spagnolo in continua 
crescita, nel 1984 fu creato un magazzino robotizzato a Castrette con un 
investimento di circa 40 miliardi delle vecchie lire, equivalente ad una capacità 
produttiva annua di circa 150 milioni di capi d’abbigliamento; nel 2007, inoltre, 
l’investimento in questo magazzino fu rinnovato di altri 50 milioni di euro, così 
da duplicare la capacità produttivo/distributiva dei marchi del gruppo, grazie ad 
un sistema innovativo di smistamento con un movimento basato su campi 
elettromagnetici293. 
Fiore all’occhiello del gruppo è Fabrica, un centro di ricerca sulle attività di 
comunicazione, nato nel 1994 e finanziato dal gruppo su proposta di Luciano 
Benetton e Oliviero Toscani; questo centro, oltre che realizzare una rivista 
pubblicata in quattro lingue cioè in italiano, inglese, francese e spagnolo, nasce 
con l’obiettivo di associare cultura ed industria, promuovendo uno scambio 
culturale e creativo a giovani provenienti da tutto il mondo294. 
Quello che da sempre ha differenziato le aziende di Benetton rispetto alle 
concorrenti è l’approccio alla comunicazione, ben visibile anche con la creazione 
dello stesso progetto Fabrica. Già nell’impostazione informale e diretta dei punti 
vendita disegnati da Tobia Scarpa, nei primi anni di attività del gruppo, si poteva 
notare un nuovo approccio che avvicinava la merce al consumatore, eliminando 
quella sorta di barriera tra il negoziante, quindi l’azienda, ed il cliente.  
Nel periodo di internazionalizzazione, inoltre, dopo aver preso la scelta di 
entrare in mercati extra-nazionali, l’azienda non poteva contare solamente su 
un’innovazione di tipo stilistico, puntando sui colori innovativi dei capi che 
proponeva, perciò iniziò un processo comunicativo supportato da forti 
investimenti pubblicitari. Fu con Oliviero Toscani che le pubblicità di Benetton 
si alzarono di livello: con il diretto collegamento al nome del marchio, si faceva 
riferimento ai diversi colori delle persone. Benetton tentava, così, di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  293	  F. R. Rinaldi, ‘Benetton: da azienda familiare a icona globale’, cit.	  294	  http://it.wikipedia.org/wiki/Benetton_Group 
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sensibilizzare i consumatori di tutto il mondo, proponendo foto talvolta 
provocatrici, ma che hanno sempre attirato l’attenzione del pubblico sia adulto 
che non, trattando temi sociali talvolta con tono ironico, talvolta con tono più 
serio (cfr. Figura 7, 8, 9). 
 
 
Anche la flessibilità industriale è un aspetto che mette in relazione Benetton 
con i principali competitors: l’organizzazione operativa si basa sull’outsourcing 
delle attività di produzione con conseguente impiego di manodopera in Paesi 
soprattutto del terzo mondo, in opposizione ad una gestione interna delle attività 
strategiche ed operative. Per contrastare, inoltre, la presenza dei colossi del fast 
Figura 7, 8, 9 – Pubblicità provocatorie di Oliviero Toscani per Benetton 	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fashion in tutto il mondo, nel 2000 Benetton ha inaugurato il Progetto Retail, 
programma che prevede l’introduzione di un canale di distribuzione diretto per 
sviluppare il business in zone con un alto potenziale di crescita295. 
Dopo il successo di Zara, la quale era in grado di offrire prodotti 
costantemente aggiornati nei propri negozi, Benetton ha cambiato il calendario 
delle sue collezioni. La tradizionale collezione stagionale è stata divisa 
prendendo i nomi di Contemporary1 e Contemporary2. Ognuna di queste 
raccolte ha un time-to-market che varia tra i 4 e gli 8 mesi ed è articolata in 4 
lanci: primavera, estate, autunno ed inverno. Inoltre, durante la stagione delle 
vendite, Benetton ha presentato tre ulteriori collezioni: Trend, una raccolta più 
sensibile alle tendenze di moda con un time-to-market compreso tra 1 e 4 mesi; le 
collezioni Capsule, in grado di presentare capi di abbigliamento ed accessori di 
che seguono i capi di abbigliamento in qualsiasi momento durante la stagione, 
con una natura più modaiola, e gli Elementi Continuativi, che utilizzano materie 
prime standardizzate e sono immessi nel mercato in un tempo molto breve: 7 
giorni se i prodotti sono realizzati in Italia e 15 giorni se importati dall'estero. Le 
due collezioni Contemporary1 e Contemporary2 rappresentano il 75% della 
produzione annuale venduta con il brand United Colors of Benetton. Le 
collezioni di tendenza, le Capsule Collections e gli articoli continuativi hanno, 
invece, una maggiore rilevanza per il marchio fashion-oriented Sisley e 
rappresentano il 50% della produzione totale sotto questo marchio296. 
A partire dalla seconda metà degli anni Novanta, Benetton ha affrontato un 
aumento della concorrenza, in particolare da parte di Zara , H&M e Mango, i cui 
prodotti avevano prezzi generalmente più bassi; i filati ed i tessuti prodotti da 
Olimpias, società che rientra nel Gruppo Benetton e sua fornitrice diretta, erano 
diventati costosi rispetto a quelli venduti sul mercato. Inoltre, la convenienza 
nell’esportazione si concluse nel 1995 a causa della debolezza di cambio della 
Lira unitamente al fatto che l’Italia decise di ancorare il tasso di cambio della 
Lira al fine di entrare nell'Unione Monetaria Europea due anni dopo. Inoltre, la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  295F. R. Rinaldi, ‘Benetton: da azienda familiare a icona globale’, cit.	  296	  P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two business models, cit., pp. 75-76.	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progressiva apertura dei mercati dell'Est europeo agli investimenti stranieri 
convinse il gruppo Benetton a seguire la strategia già adottata da altre imprese 
italiane e straniere: delocalizzare la produzione prima in Ungheria, poi in 
Romania e Croazia. Anche la Tunisia era interessata in questo processo, 
soprattutto per la produzione di maglioni in cotone e jeans, in cui questo paese 
era specializzato. Contemporaneamente, gli stabilimenti di produzione in 
Francia, Spagna e Portogallo persero gradualmente la loro importanza a poco a 
poco, fino a fermare la loro attività297.  
All'inizio del 2000, Benetton accelerò il processo di modifica della 
organizzazione della produzione per non perdere terreno rispetto ai concorrenti. 
Il processo di ristrutturazione fu estremamente veloce, accelerato anche dalla 
decisione presa nel 2004 di spostare la produzione in Cina298. Il ricorso a 
fornitori asiatici, con una grande autonomia nella gestione di una gamma più 
ampia di funzioni di produzione, compreso l'approvvigionamento dei fattori di 
produzione e di logistica, è descritto come una produzione a tutto tondo. 
Benetton realizza la progettazione, spesso attraverso un semplice schizzo, ed 
acquista il prodotto finale che viene consegnato ai magazzini e poi distribuito ai 
negozi. Nel 2007 la produzione a tutto tondo di Benetton ha rappresentato, in 
termini di volume, il 37,6% del totale e la crescente importanza di questa forma 
di approvvigionamento ha reso Benetton molto più simile ai grandi rivenditori 
internazionali di abbigliamento piuttosto che ad un produttore di 
abbigliamento299. 
Nel 2005 l'organizzazione Benetton è passata da un sistema basato su unità 
produttive riferite alle diverse categorie di prodotti (come lana e cotone), ad una 
struttura basata su diverse divisioni (come la progettazione, il controllo qualità, il 
marketing): questa fu una mossa che ha sottolineato il cambiamento nella 
governance della catena del valore300. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  297	  P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two business models, cit., pp. 78-80.	  298  Pravda, ‘Benetton: nel 2007 si punta ad Est (e a crescere)’, 11 febbraio 2007, 
http://italia.pravda.ru/italia/11-02-2007/4705-0/ 299	  F. R. Rinaldi, ‘ Benetton: da azienda familiare a icona globale’, cit. 300	  P. Palladino, Zara and Benetton: Comparison of two business models, cit., pp. 79-80.	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Il fast fashion di Benetton, però, si distingue da quello dei concorrenti 
perché, invece di imitare i trend più influenti, cerca di portare sul mercato un 
abbigliamento basic in colori diversi. Nonostante una concorrenza sempre più 
agguerrita ed un mercato interno difficile, però, il gruppo veneto sta tentando di 
tenere alto il fast fashion italiano. Gli ultimi due anni in particolar modo sono 
stati anni di decrescita in termini di fatturato, infatti il Gruppo Benetton ha 
svelato i dettagli del nuovo piano triennale di ristrutturazione301. Il primo 
febbraio del 2014 Benetton ha reso noto attraverso un comunicato stampa che i 
marchi minori del Gruppo (tra cui Jean’s West, Playlife, Killer Loop e Anthology 
of Cottons) saranno dismessi a favore di una focalizzazione sui brand di punta: 
United Colors of Benetton e Sisley. In generale saranno chiusi in totale 53 punti 
vendita licenziando circa 200 dipendenti. In merito, l’amministratore delegato 
del gruppo Biagio Chiarolanza definisce questa decisione come un passaggio 
obbligato al fine di consolidare l’azienda:  
 
La persistente riduzione delle vendite che ha reso ora necessaria la 
chiusura di un numero limitato degli oltre duemila negozi in Italia perché non 
riescono più a sostenersi nelle attuali condizioni di mercato302. 
 
La decisione principale prevede la divisione dell’azienda in tre settori 
(negozi e real estate; industria e fabbriche; marchi e comunicazione) ed ogni 
società avrà il suo amministratore ed il suo bilancio 303 . Inoltre, l’attuale 
presidente del gruppo Alessandro Benetton ha pensato di reinserire un 
management in parte esterno alla famiglia, così da rinfrescare l’immagine della 
camera di comando e favorire un rilancio aziendale304.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  300	  Pravda, ‘Benetton: nel 2007 si punta ad Est (e a crescere)’, cit.	  301	  A. Lucchese, ‘Le vendite del fast fashion’, 18 marzo 2013, http://www.leiweb.it/moda/star-
e-news/2013/moda-economia-vendite-fast-fashion-zara-hm-401330171815.shtml	  302	  Pambianco News, ‘Benetton chiude 53 negozi (anche Sisley e United Colors)’, 3 febbraio 
2014, http://www.pambianconews.com/benetton-4/	  303	  Pambianco News, ‘Benetton copia Moncler: in vendita i marchi minori’, 9 gennaio 2014,	  
http://www.pambianconews.com/benetton-3/	  304	  Pambianco News, ‘Benetton Group, porte riaperte ai manager. E si fa in tre’, 21 novembre 
2013, http://www.pambianconews.com/benetton-group-si-fa-tre-e-riapre-le-porte-ai-manager/	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Già dall’inizio del mese di aprile 2014, infatti, stanno circolando alcune 
indiscrezioni riguardanti il nome del futuro presidente del gruppo: Bruno Salzer, 
ex amministratore delegato di Hugo Boss e Gianni Mion, manager e consigliere 
di Benetton, sembrano essere in pole position, ma né dai diretti interessati, né dai 
rappresentanti del gruppo sono giunte conferme o smentite. Ciò che sembra 
essere sicuro, invece, è l’obiettivo del gruppo a partire dal 2014: una nuova cifra 
stilistica, l’applicazione di tecniche di masstige per elogiare l’italianità del 
marchio, una focalizzazione del business in mercati più stabili, una parziale 
riduzione del numero dei negozi che però saranno impostati sullo stile delle 
boutique e nuovi metodi informativi, sono alcuni tra i principali305. 
Con un comunicato stampa del 13 maggio del 2011, inoltre, il Gruppo 
Benetton si è esposto in favore di un business così detto responsabile. Si 
riportano di seguito alcuni passaggi fondamentali di tale comunicato: 
 
Il Gruppo Benetton, nel quadro di un costante impegno a favore di uno 
sviluppo sostenibile e della responsabilità d’impresa, sta sperimentando un 
nuovo strumento per l’analisi e il controllo dei processi produttivi e della catena 
di fornitura per prevenire possibili rischi sui diritti delle persone, sulle comunità 
e sull’ambiente. 
Questo modello di Risk Assessment - strumento di valutazione  del rischio 
di violazione dei diritti elaborato da Valore Sociale (Associazione che ha come 
scopo principale quello di contribuire alla definizione,  diffusione e 
implementazione di una nuova cultura della Responsabilità Sociale d’Impresa), - 
è stato applicato sperimentalmente all’organizzazione produttiva Benetton in 
alcune filiere in India. 
La Valutazione del Rischio, secondo lo standard di Valore Sociale, 
permette di inserire anche i potenziali rischi sociali nell’analisi dei normali 
processi produttivi. In questo modo viene data la possibilità all’azienda di 
prevenire impatti negativi sui diritti delle persone e sull’ambiente, valutando i 
propri fornitori anche in base al rating del rischio.  
Per il Gruppo Benetton l’applicazione di questo modello di valutazione del 
rischio alla propria organizzazione produttiva nel mondo rappresenta un 
ulteriore e importante passo di un articolato programma di Corporate 
Responsibility che coinvolge, oltre i processi di lavoro e la catena di fornitori, la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  305	  P. Possamai, ‘I piani di Benetton Group più Italy e meno “global” e al vertice forse arriva 
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sicurezza dei prodotti, gli aspetti di salvaguardia ambientale, l’attenzione al 
territorio e al sociale, la formazione e la qualità di vita delle persone306. 
 
Purtroppo, però, come emerge dalle vicende avvenute in Bangladesh 
riguardanti il rogo nella fabbrica tessile della Tazreen Fashion Limited ed il 
crollo del complesso produttivo di Rana Plaza, imprese presso le quali Benetton 
si riforniva, il problema del rispetto dei diritti umani nell’industria tessile resta di 
grave attualità. Le famiglie degli operai rimasti uccisi o invalidi dopo queste due 
tragedie, lavoratori che venivano pagati circa 400 dollari all’anno, non hanno 
ancora ricevuto nessun aiuto dal Gruppo Benetton che agli inizi del 2014 ancora 
non si era interessato di risarcirli, negando loro i diritti fondamentali dei 
lavoratori307. 
 
3.2.2 Gap Inc. 
 
Gap Inc., invece, con sede a San Francisco, 
California, è una multinazionale rivenditrice di 
abbigliamento ed accessori fondata nel 1969 da 
Doris e Don Fisher. Storicamente, si racconta che 
all’origine di questo nuovo business si trovasse un 
simpatico aneddoto, secondo cui Don, uno dei due 
fondatori, non trovando un paio di jeans adatti al suo 
fisico, decise di crearne di propri che gli donassero di più. Fu con questa idea che 
nacque l’azienda Gap Inc. 
Il primo negozio fu aperto sulla Ocean Avenue ed originariamente i 
prodotti venduti erano i jeans di Levi’s, dischi e nastri musicali: le vendite 
crescevano rapidamente, così come le nuove aperture dei punti vendita, così che 
nel 1974 iniziò a commercializzare capi con il proprio marchio. I fondatori di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  306 	  http://www.benettongroup.com/it/archivio/comunicati-stampa/benetton-guarda-futuro-
business-responsabile 307	  M. Quarantelli, ‘Stragi in Bangladesh, Benetton e Piazza Italia ignorano la richiesta di 
risarcimento’, Il Fatto Quotidiano, 11 settembre 2013, 
http://www.ilfattoquotidiano.it/2013/09/11/strage-nelle-fabbriche-tessili-del-bangladesh-
benetton-e-piazza-italia-ignorano/708333/	  
Figura 10 – Logo di The Gap 
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Gap interpretarono il prodotto jeans come il prodotto nuovo per eccellenza, il 
prodotto dei giovani, che presto avrebbe dilagato all’interno della società 
acquisendo sempre più popolarità, come per altro accadde. Fortunatamente per il 
brand, i concorrenti non avevano ancora compreso la fortuna che avrebbe 
apportato il commercio del jeans, perciò seppero sfruttare in anticipo questa 
innovazione all’interno del mercato. Piccoli negozi dedicati esclusivamente a 
questo capo rappresentavano l’idea che i Fisher seppero sfruttare. Lungo il 1980 
e per gran parte del 1990 questa idea imprenditoriale ha consentito all'azienda di 
crescere fortemente fino ai livelli attuali di massima redditività, così da ampliare 
la propria offerta fino ad ottenere un ampio gamma di capi d’abbigliamento per 
uomo, donna e bambino, oltre che accessori, calzature e cosmetici308. 
 Come le sue concorrenti, anche Gap Inc. possiede alcuni marchi all’interno 
del suo gruppo, tra cui Gap, Banana Republic, BR Factory Stores, Old Navy, 
Piperlime, Athleta e Intermix309. Banana Republic, uno dei marchi di punta del 
gruppo, fu acquistata nel 1983 e gli fu assegnato un nuovo target: fascia alta del 
mercato; ad Old Navy, invece, fu assegnato un target relativo a consumatori 
attenti al prezzo, ma che badavano molto anche alla qualità del capo 
d’abbigliamento310.  
Il suo modello di business è simile a quello di H&M e concentra, infatti, le 
sue attività principalmente sulla progettazione e distribuzione, con la cessione 
della produzione in outsourcing per il 90%. La società ha goduto e gode di una 
forte crescita negli Stati Uniti, da dove proviene la maggior parte del suo 
fatturato, tanto che può essere definita US-centric; ha, però, solo una quota 
minoritaria all’interno del mercato europeo. Il suo posizionamento è meno legato 
all’approccio stilistico rispetto ad Inditex, ed il suo prezzo è meno aggressivo. 
L'espansione internazionale della rete di vendita era iniziata nel 1987, ma il 
suo ritmo era stato limitato dalla difficoltà nel trovare luoghi di apertura adatti in 
mercati come il Regno Unito, la Germania ed il Giappone, i cui territori 
rappresentano circa l’86% dei punti vendita al di fuori del Nord America. Una 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  308	  http://it.wikipedia.org/wiki/Gap_(azienda)	  309	  http://www.gapinc.com/content/gapinc/html/aboutus.html	  310	  http://it.wikipedia.org/wiki/Gap_(azienda)	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delle difficoltà più importanti che ha incontrato Gap, infatti, è stata quella di 
adattare la produzione alle diverse taglie del cliente ed alle sue preferenze, 
occupandosi, inoltre, delle pressioni sui prezzi più forti in Europa rispetto agli 
Stati Uniti. Alla fine degli anni Novanta, però, fattori come le catene di 
approvvigionamento che erano ancora troppo lunghe, la saturazione del mercato, 
gli squilibri all’interno delle tre catene principali (Banana Republic, The Gap e 
Old Navy), e la mancanza di un posizionamento chiaro, avevano	  cominciato ad 
incidere negativamente anche nel mercato statunitense. Nel 2011 Un tentativo 
fallito di riposizionamento dell’assortimento su una base più fashion, aveva 
provocato una perdita all’interno dell’anno solare, una diminuzione del prezzo 
delle azioni di Gap Inc., ed il conseguente addio, nel maggio del 2002, del CEO 
storico, Millard Drexler311. Successivamente, però, tutti i marchi secondari del 
gruppo furono dismessi, così da mantenere solo i tre brand principali 
precedentemente citati, ognuno con un posizionamento definito in modo da 
evitare episodi di cannibalismo delle vendite. Questa decisione ed altre misure 
adottate hanno portato il gruppo ad una lenta ma continua crescita312.  
Come per Zara e H&M, il ritmo di questa azienda nel rispondere alle 
mutevoli esigenze dei consumatori è una prova ideale sia per la vendita al 
dettaglio che per la produzione e la capacità logistica necessaria per rimanere 
competitivi nel settore del fast fashion. Queste nuove strategie sono impostate a 
sviluppare l’attitudine a sfruttare le sfide di un mercato mondiale competitivo. 
Oltre alla diversificazione degli assortimenti dei prodotti c'è una cosa comune in 
tutti questi marchi, che è logistica intelligente. Una comunicazione ben 
organizzata tra il personale di vendita ed i produttori porta Gap ad avere alti 
volumi d'affari ad un’alta velocità. 
Gap è la più grande azienda di abbigliamento americana, e solo negli ultimi 
anni è stata sorpassata in termini di fatturato dalla rivale Inditex, se si considera il 
mercato del fast fashion. Come le sue concorrenti, anche Gap è quotata alla borsa 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  311	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., p. 5. 312	  Ibidem.	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di New York e alla Pacific Stock Exchange con la sigla GPS sin dal lontano 
1976313. 
Adesso, complessivamente, il gruppo Gap è formato da circa 150.000 
dipendenti ed opera attraverso 3.100 punti vendita in tutto il mondo, con un 




Uniqlo è un brand giapponese nato nel 
1949. È forse meno conosciuto in Italia rispetto ai 
suoi concorrenti perché presente solo nella nostra 
capitale della moda, Milano. Il suo vero punto di 
forza è la leadership, ed in particolar modo la 
figura di Tadashi Yanai, l’amministratore 
delegato della capogruppo Fast Retailing, di cui 
Uniqlo fa parte. Il suo obiettivo è molto 
ambizioso, ed è quello di far crescere i ricavi di Uniqlo a 50 miliardi di dollari 
nel 2020, quadruplicando i livelli attuali, prevedendo che 10 miliardi di dollari di 
tali vendite proverranno dal Nord America315. I prodotti che Uniqlo offre sono 
soprattutto capi denim, pile, piumini sottili e biancheria intima.  
Ciò che diversifica l’approccio di Yanai al business è che, se altre aziende 
di abbigliamento veloce cercano di scovare o inseguire i trend ultimi della moda 
programmata, l’amministratore delegato di Uniqlo concepisce l’azienda come 
una società basata sulla tecnologia, che quindi possa permettere la creazione di 
capi cosiddetti perfetti, innovativi e non copiati, che possano essere indossati da 
tutti e venduti a tutti.  
Uniqlo, differentemente da H&M e Zara, crede che i consumatori siano più 
attratti dalla qualità e dal valore del capo, piuttosto che da una risposta repentina 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  313	  http://it.wikipedia.org/wiki/Gap_(azienda)	  314	  http://www.gapinc.com/content/attachments/gapinc/GPS_AR13.pdf	  315 	  G. Petro, ‘The future of fashion retailing. Part 1 – Uniqlo’, Forbes, 
http://www.forbes.com/sites/gregpetro/2012/10/23/the-future-of-fashion-retailing-part-1-uniqlo	  
Figura 11 – Logo di Uniqlo 
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ai mutamenti degli stili. Proprio seguendo questo concetto, utilizzano lunghi cicli 
di sviluppo dei prodotti durante i quali sperimentano nuovi materiali, nuovi 
disegni, e creano collaborazioni di lungo termine con i fornitori di materie prime. 
Sotto questo punto di vista, la strategia di Uniqlo è simile a quella del settore 
automobilistico, industria nella quale i prodotti nascono dopo lunghe 
sperimentazioni. L’obiettivo di Yanai è quello di guidare i clienti nel 
rinnovamento del proprio guardaroba seguendo le variazioni tecnologiche 
guidate dall’azienda stessa. Egli ha individuato alcuni stili di riferimento dentro 
categorie di prodotti che non passano di moda facilmente e ha trovato un modo 
per realizzare una diversificazione di questi stili nel tempo316. Mickey Drexler, ex 
amministratore delegato di Gap, ha detto di Yanai che: 
 
Non solo è un grande uomo d’affari, ma ha un’apertura straordinaria ed 
una visione a lungo termine incrollabile317. 
 
3.2.4 Mango  
 
Anche Mango è un brand che sta velocemente andando a corteggiare parte 
dei consumatori di fast fashion. Nasce nel 1984 a 
Barcellona per merito dei fratelli Andic, e realizza 
capi altamente alla moda a prezzi competitivi, 
seguendo, come Zara e H&M, i trend più in voga del 
momento. Il suo successo può essere ricapitolato in 
tre vocaboli: concept, definito da un prodotto di 
qualità con un disegno originale ed una forte brand 
image, team, con professionisti flessibili ai cambiamenti di mercato, e logistics 
system, basato sulla velocità, sull’informazione e sulle innovazioni 
tecnologiche318. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  316	  T. Buonamori, ‘Fashion Retail: tre strategie a confronto (Uniqulo, Zara, H&M)’, Buon 
Marketing, 15 aprile 2013, http://buonmarketing.com/tag/retail-2/	  317	  “Not only is he a great merchant, but he has an extraordinary vision and an unwavering 
long-term vision” – G. Petro, ‘The future of fashion retailing. Part 1 – Uniqlo’, cit.	  
318 E. Marino, ‘Il piano marketing di Benetton’, cit. 
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Nella sua sede centrale a Palau-solità i Plegamans, vicino a  Barcellona, 
nella quale operano circa 1.800 dipendenti l’anno 2012 è considerato come 
l’anno-spartiacque perché è dal 2012 che il management ha iniziato a riscontrare 
i primi veri risultati della nuova strategia del gruppo: prezzi più bassi e ben 
esposti all’interno delle pubblicità, forti del concetto che abito economico non è 
sinonimo di abito mal fatto o di bassa qualità; capi di tendenza ma caratterizzati 
da uno stile più basic; nuove collezioni che includono anche la linea per bambini, 
o la linea sportiva e la lingerie; apertura di nuovi punti vendita in tutto il mondo e 
principalmente in Europa sia di negozi di  proprietà, sia in franchising319. 
Ad oggi, dopo Inditex, Mango è il secondo gruppo di moda spagnolo, ma a 
sua differenza, non crede che l’acquisizione o la creazione di nuovi marchi sia la 
strategia migliore di sviluppo.  
La sua strategia consiste nel cedere le collezioni in regime di deposito ai 
franchisee. L' obiettivo è che tutti i punti vendita sparsi in tutto il mondo possano 
disporre in qualsiasi momento dei prodotti che necessitano in base alla velocità di 
rotazione ed alle previsioni di vendita del luogo specifico. Questo garantisce un 
rinnovamento costante della merce ed una produzione che segue il ritmo della 
domanda di mercato, sia in termini di volume che di varietà320. 
Dopo due anni di stallo, nel 2012 Mango ha visto i propri ricavi crescere 
del 20%, in seguito al +11% del 2011. Grazie anche all’investimento del 2013 di 
265 milioni di euro, Mango punta ad aprire 400 negozi in tutti i principali Stati 
europei nei prossimi anni321. 
La diversificazione di Mango sta prendendo piede anche in altri tipi di 
collazione fino ad oggi non sperimentati da altri fashion retailer di moda veloce: 
le taglie comode. Anche se a Barcellona la notizia di questa nuova collezione non 
ha suscitato l’approvazione di molti consumatori che considerano il messaggio 
fuorviante all’interno della società, Violeta by Mango vuole essere una linea per 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  319	  M. S. Sacchi, ‘Mango punta a 10 miliardi e lancia la sfida a H&M e Zara’, Corriere 
Economia, 13 giugno 2013:   http: 
//www.corriere.it/economia/corriereconomia/13_giugno_13/mango-sfida_0d0d86c2-d402-11e2-
9edc-429eec6f64c6.shtml.  320	  http://es.wikipedia.org/wiki/Mango_(moda)	  321	  M. S. Sacchi, ‘Mango punta a 10 miliardi e lancia la sfida a H&M e Zara’, cit.	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donne formose: per Mango la nuova moda curvy vuole essere un elemento di 
differenziazione rispetto agli altri brand di fast fashion. 
 
3.3 Strategie e modelli di business di Zara e H&M  
 
Un modo per analizzare i modelli di gestione delle aziende è vedere la 
struttura dell’organigramma. Per quanto riguarda Zara, però, c’è chi sostiene che 
questo non esista, o quanto meno non rispecchi la reale formazione interna 
dell’azienda; quello che esiste,  pare indicarne parzialmente una bozza, giusto per 
adempiere agli obblighi richiesti dalla Borsa. Quello che è noto è che da Zara le 
decisioni individuali prevalgono su quelle collettive, quindi, anche se un 
manager non ricopre livelli dirigenziali alti nell’organigramma, ha la possibilità 
di volta in volta di prendere le decisioni (basti pensare al ruolo svolto dagli store 
manager). Fin dall’inizio della sua attività, Zara ha sempre mantenuto uno 
schema più orizzontale che piramidale, ma con una leadership personale: al di là 
del presidente-fondatore Ortega e del consigliere delegato e vicepresidente Pablo 
Isla, le attività di direzione, supporto e collaborazione si alternano senza precisa 
sequenzialità, ma con continua comunicazione interna322 (cfr. Figura 13). 
H&M, invece, che da sempre è caratterizzata da una politica di maggiore 
trasparenza, non nasconde in alcun modo la propria formazione interna, che 









 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  322	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 222-242.	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Figura 13 – Organigramma di Inditex 
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Figura 14 – Organigramma di H&M 

















3.3.1 Analisi dei brand che formano i due gruppi: posizionamenti e 
target 
 
Ormai l’attuale panorama della moda mondiale è diviso in grossi gruppi che 
si scontrano sul mercato a colpi di acquisizioni: che si parli di brand di fast 
Consiglio	  di	  Amministrazione	  
Amministrazione,	  Finanza	  e	  Controllo	  
Sistemi	  informativi	  
Risorse	  Umane	  
Ufficio	  legali	  e	  societari	  
Servizi	  generali	  
Qualità,	  Sicurezza	  e	  Ambiente	  











	   158	  
fashion o del programmato o del lusso la sostanza non cambia e proprio come ci 
ricorda il famoso proverbio, l’unione fa la forza. Unico aspetto negativo per i 
marchi italiani è rappresentato dal fatto che queste acquisizioni vanno a favore di 
società estere come LVMH (Moët Hennessy - Louis Vuitton S.A.) o Kering (ex 
Pinault-Printemps-Redoute o PPR), i cui proprietari sono ricchissimi magnati 
francesi. Come riporta Carlo Pambianco, presidente dell’omonima società di 
consulenza alle imprese: 
 
Se continua l’emorragia, nel giro di una decina d’anni (noi Italiani) 
gestiremo poco o nulla di questo business323. 
 
Le imprese italiane e non sono coscienti del fatto che da sole non riescono a 
crescere in termini di fatturati e vendite, perciò si appoggiano ai grandi gruppi 
della moda per poterne sfruttare la potenza finanziaria ed economica, in modo da 
continuare la loro attività in modo soddisfacente. Se, però, i grandi gruppi del 
lusso acquisiscono aziende che così possono continuare a prosperare all’interno 
dei mercati di riferimento, pur correndo il rischio che queste si fronteggino nella 
lotta alle vendite, i gruppi che analizziamo in questa sede adottano strategie 
parzialmente diverse. Facendo riferimento in particolare a Inditex e solo più 
recentemente a H&M, non solo questi gruppi acquisiscono marchi, ma ne creano 
di nuovi per sopperire ad un’assenza del gruppo in un particolare segmento di 
mercato. 
Il gruppo H&M ha attualmente sei brand differenti presenti in tutto il 





 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  323 M. Di Lucchio, ‘La moda e il lusso made in Italy passano in mani straniere’, Yahoo Finanza, 
5 settembre 2012, http://it.finance.yahoo.com/notizie/moda-e-lusso-made-in-italy-passano-in-
mani-straniere.html	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H&M è la prima azienda che è stata creata nel lontano 1947 ed adesso conta 
circa 2700 punti vendita324. Il suo design team realizza moda utilizzabile da tutti, 
ma specialmente per un target giovane e giovanile, cercando di proporre il 
miglior prezzo sul mercato. Le collezioni sono caratterizzate da una forte 
diversificazione: abbagliamento di tendenza, capi basic, abbigliamento sportivo e 
funzionale. Oltre ai vestiti, scarpe, borse, gioielli, accessori, cosmetica e 
biancheria intima, possiede anche H&M Home, con il quale propone prodotti per 
la casa325.  
COS (Collection of Style), invece, nei suoi 70 punti vendita circa propone 
capi ed accessori moderni e funzionali con un posizionamento più alto. COS, 
infatti, con uno stile più classico per donne, uomini e bambini, è stato creato dal 
gruppo per proporre pezzi di moda per il guardaroba contemporaneo. Il design, 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  324	  G. Crivelli, ‘L’evoluzione di H&M, da monocatena a gruppo multibrand (con utili in calo)’, 
Il Sole 24 Ore, Moda 24, 28 giugno 2013, http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/retail-
web/2013-06-28/levoluzione-monocatena-gruppo-multibrand-113317.php?uuid=AbUvXN9H	  
325 http://www.hm.com/it/ 
Figura 15 – Posizionamento dei brand di abbigliamento del gruppo H&M 
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infatti, è di fascia alta e la qualità è giudicata più elevata rispetto ad H&M326. 
COS rappresenta una sorta di sfida ai brand del lusso che, con le aperture di 
Milano, Bologna e Firenze, spiana la strada allo stile minimal chic. A Firenze ha 
aperto in Via della Spada, vicino a Via Tornabuoni, la via dei grandi marchi, ed 
esattamente nell’edificio in cui prima si trovava il punto vendita di Gianfranco 
Ferrè; questo scambio di location segna una vittoria definitiva del fast fashion nei 
confronti della moda programmata di un grande brand italiano. La sensazionalità 
della nuova apertura è che un concept store con capi disegnati da giovani 
designer non aveva mai trovato spazio nella ex capitale della moda, Firenze327.  
Nel 2008 Monki entrò a fare parte del gruppo, proponendo abbigliamento, 
accessori, ed uno store concept caratterizzato da giocosità, creatività e 
progettazione grafica colorata. Si rivolge principalmente a giovani donne, ma 
propone abiti talmente speciali che indossarli è solo una questione di stile 
personale, adatto per tutte le età328. Conta circa 65 negozi in tutto il mondo329. 
Nello stesso anno H&M acquisì Weekday, un marchio principalmente 
basato sul prodotto jeans che offre un design contemporaneo a prezzi di 
mercato330. È presente nel mercato attraverso circa 20 punti vendita331.  
Cheap Monday, invece, è un brand nato nel 2000 a Stoccolma e acquisito 
nel 2008 da H&M nel momento in cui questo inglobò Fabric Scandinavien AB, 
suo produttore di jeans. Le sue collezioni di jeans, scarpe di tela, camicie e capi 
in flanella combinano influenze di street fashion ad un'atmosfera da passerella e 
sono venduti in 4 punti vendita monomarca. Il marchio, però, è presente anche in 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
326 http://www.cosstores.com/it/ 327 	  C. Bozza, ‘H&M, sfida di lusso (low cost)’, Corriere Fiorentino, 6 febbraio 2013, 
http://corrierefiorentino.corriere.it/firenze/notizie/cronaca/2013/6-febbraio-2013/hm-sfida-
lusso-low-cost-apre-cos-via-tornabuoni-2113871010041.shtml	  
328 http://www.monki.com/	  329	  G. Crivelli, ‘L’evoluzione di H&M, da monocatena a gruppo multibrand (con utili in calo)’, 
cit.	  330	  http://shop.weekday.com/	  331	  G. Crivelli, ‘L’evoluzione di H&M, da monocatena a gruppo multibrand (con utili in calo)’, 
cit. 
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altri negozi multibrand. Al centro della sua concezione si trova il denim di 
tendenza a prezzi competitivi332.  
& Other Stories, infine, è l’ultimo marchio che il gruppo ha lanciato nel 
marzo 2013. Offre una vasta selezione di abiti, scarpe, borse, gioielli, intimo e 
cosmetici per donne, con particolare attenzione alla qualità, ai dettagli di design 
ed alle rifiniture dei capi. Già a partire dall’accuratezza del sito che predispone 
per ogni outfit ogni minimo particolare, si può intuire la natura più esclusiva ed 
originale (a prezzi non proibitivi) del brand. In Italia, l’unico store si trova a 
Milano; momentaneamente conta circa 7 negozi monomarca in tutto il mondo333. 
& Other Stories propone sei collezioni all’anno di borse, scarpe, accessori e capi 
prêt-à-porter con l’intento di permettere al consumatore di crearsi un proprio 
stile personale ed originale. Le collezioni hanno come base quattro tipologie di 
stile: quello minimal influenzato dall’abbigliamento maschile, quello sofisticato, 
quello bohemienne e quello più aggressivo. Come racconta Samuel Fernström, 
direttore creativo del brand:  
 
Le nostre collezioni vogliono essere dei racconti di stile, e l’obiettivo è 
quello di dare alle donne la possibilità di trovare il proprio look attingendo ad 
un unico punto vendita… Pensiamo che la lingerie, le borse, le scarpe ed i 
gioielli siano importanti per lo styling tanto quanto i capi di vestiario334. 
 
Inditex, come H&M, possiede 8 diversi brand che posiziona in segmenti 
diversi del mercato: Zara, Zara Home, Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka, 





 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  332	  http://www.cheapmonday.com/	  333	  http://www.stories.com/	  334	  S. Di Palma, ‘H&M, il business è donna. Parte l’ultima sfida in rosa’, La Repubblica, Affari 
e Finanza, 25 febbraio 2013, http://www.repubblica.it/economia/affari-e-
finanza/2013/02/25/news/h_m_il_business_donna_parte_lultima_sfida_in_rosa-53351622/	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Per quanto fosse ampio il territorio di azione di Zara, infatti, i manager si 
convinsero che il mercato in cui Inditex poteva sfondare era molto più ampio di 
quello che Zara ricopriva; fu così che fu scelta la strada della diversificazione335. 
Furono prese, però, due decisioni importanti: quella di acquisire i prodotti 
soprattutto presso terzi (con piccole eccezioni per Uterqüe, rifornita dalla filiale 
Tempe, ad Alicante), senza potenziare le linee di produzione esistenti, decisione 
parzialmente smentita con il tempo, visti gli investimenti che sono stati attuati 
nell’allargamento delle piattaforme esistenti, e quella di lasciare piena autonomia 
alle catene, dotando ognuna di reparti acquisti, design, marketing e logistica 
autonomi336. 
Zara cerca sempre di soddisfare le esigenze dei propri clienti offrendo capi 
delle tendenze e dei gusti più popolari nel momento. L'idea è quella di 
condividere la passione per la moda con un ampio spettro di persone, culture ed 
epoche. È il marchio di punta del gruppo, quello che porta la maggior parte dei 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  335	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 177-179.	  336	  Ibidem, cit., p. 179.	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fatturati337. Sta diventano, come vedremo successivamente, un brand adatto a 
tutte le età, dai bambini agli adulti. Zara conta 1.900 punti vendita in 87 Paesi, 
ma appare difficile dare un numero esattamente aggiornato dei negozi che apre, 
perché la velocità con la quale aprono è di una proporzione è quasi di uno al 
giorno338. 
Pull&Bear, invece, è stato creato nel 1991 con lo scopo di soddisfare le 
esigenze dei giovani ragazzi amanti della moda, anche se poi il target si è esteso 
anche alle ragazze339. Le sue collezioni sono caratterizzate da uno spirito 
giovanile e divertente, infatti il target di riferimento ha un età molto bassa. Non 
vende solo abbigliamento e accessori, ma crea anche spazi in cui comunicare il 
messaggio del suo prodotto: i negozi Pull&Bear, infatti, fondono installazioni 
creative con oggetti riciclati in modo da creare uno spazio eccentrico e 
confortevole, dove i giovani clienti possono trascorrere piacevolmente del 
tempo340. Pull & Bear ha oltre 800 negozi nelle vie più trafficate dello shopping e 
nei centri commerciali più importanti in circa 63 Paesi341. 
Massimo Dutti è stato incorporato al gruppo nel 1991 ed incarna lo stile 
classico elegante ed universale, che si collega con gli uomini cosmopoliti ed 
indipendenti e le donne di oggi  Le sue collezioni spaziano da look sofisticati a 
stili più casual. Per questo brand vengono utilizzati tessuti di alta qualità che 
sono anche pratici e confortevoli342. Massimo Dutti è presente in 63 mercati con 
una rete di 665 negozi, che si trovano solo nelle migliori posizioni 
commerciali343. 
Bershka è stato creato nel 1998 come un innovativo concetto di vendita di 
oggetti di moda al dettaglio che si rivolge agli adolescenti e più giovani hipsters 
del mercato. La sua nascita, in realtà, voleva soddisfare le figlie delle donne e 
degli uomini che si rivestivano fedelmente dalla casa madre, visto che pare che 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  337	  http://www.zara.com/it/	  338	  https://www.inditex.com/en/brands/zara	  339	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 180-191.	  340	  http://www.pullandbear.com/	  341	  https://www.inditex.com/en/brands/pull_bear	  342	  http://www.massimodutti.com/	  343	  https://www.inditex.com/en/brands/masssimo_dutti	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sia stata proprio la figlia di Ortega, Marta, che all’età di 13-14 anni disse al padre 
che non riusciva a vestirsi con i capi che il padre creava per Zara344. Ci sono 954 
negozi Bershka in 66 mercati. Uno stile urbano caratterizza i suoi ampi punti 
vendita per creare un punto d’incontro dove i clienti possono trovare un mix di 
moda di strada, musica ed arte. Fare shopping da Bershka significa immergersi 
nelle ultime tendenze di moda345. 
Stradivarius apporta un approccio giovanile e femminile alla moda, 
attraverso l’introduzione di nuove tendenze, nuovi disegni e nuovi tessuti. I punti 
vendita spaziosi offrono una vasta gamma di scelte soprattutto per le giovani 
donne. 858 negozi di Stradivarius sono presenti in 56 paesi diversi346. Pare che 
l’acquisto da parte di Ortega di questo brand sia stato dettato dalla somiglianza 
con Bershka, aperto da pochi mesi prima; acquistandolo, evitata una guerra con 
un competitor diretto di una propria azienda347. 
Oysho è un’azienda creata da Inditex nel 2001 e fornisce le ultime tendenze 
della moda nel segmento lingerie. Da Oysho i clienti possono trovare 
divertimento e femminilità allo stesso tempo, sia per la biancheria, sia per gli 
outerwear, sia per gli accessori. Oysho ha 549 negozi in 39 mercati348. 
Uterqüe, invece, è un sofisticato marchio di accessorio di moda che vanta 
ottima qualità a prezzi interessanti. Le sue collezioni comprendono anche 
abbigliamento e capi in pelle e sono tutti progettati in esclusiva da un team 
creativo. Uterqüe è stato lanciato nel 2008 e ha guadagnato una forte fedeltà dei 
clienti nei mercati in cui il gruppo H&M ha una presenza consolidata. I suoi 76 
negozi in 15 mercati hanno un layout elegante e raffinato349.  
 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  344	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 180-191.	  345	  http://www.bershka.com/	  346 http://www.stradivarius.com/webapp/wcs/stores/servlet/HomePage?catalogId=50269553&la
ngId=-1&useCookie=1&storeId=54009550&ddkey=http:WorldWidePage	  347	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 180-191.	  348	  http://www.oysho.com/	  349 http://www.uterque.com/webapp/wcs/stores/servlet/HomePage?catalogId=80220426&langId
=-5&useCookie=1&storeId=74009650&ddkey=http:WorldWidePage	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Zara Home, infine, è stata istituita nel 2003 ed è specializzata in accessori 
ed articoli per la casa: letti, biancheria per letti, stoviglie e biancheria da bagno, 
posate, bicchieri ed oggetti di decorazione. Zara Home è costantemente 
aggiornata in base alle nuove tendenze anche nel mondo dei decori casalinghi. 
Anche se di recente creazione, Zara Home ha 394 negozi in 45 nazioni350. 
Fatto degno di nota è la competitività interna crescente al gruppo Inditex: 
Pull&Bear sta dichiarando guerra alla sorella maggiore Zara, e non solo in 
Spagna ma anche in Italia. Nuovi flagship store stanno per essere aperti sia nel 
centro di Milano che a Portal de l’Angel, una delle vie principali dello shopping  
di Barcellona351. Forse questo può rivelarsi come uno dei motivi principali per i 
quali Zara sta attuando ormai da qualche anno un processo di upgrading. La 
concorrenza sia interna che esterna al gruppo si sta inasprendo, perciò il 
management del brand sta attuando nuove strategie. Se fino a qualche anno fa i 
clienti di Zara e di H&M erano pressoché i soliti, oggi, nonostante una fascia di 
età in comune, ovvero quella più giovane, Zara sta innalzando i prezzi, 
accrescendo la qualità e perfezionando gli accessori: queste novità spingono i 
prodotti di Zara verso consumatori più attenti ai particolari ed alle rifiniture, cioè 
un target più adulto. Questo elemento si può vedere anche dal grafico precedente 
che rappresenta il posizionamento dei brand di Inditex. Un concentramento dei 
brand nella parte bassa della raffigurazione è indice di poca differenziazione o 
comunque diversificazione parzialmente confusa dei target: vero è che il fast 
fashion nel senso di mutevolezza degli stili è un fenomeno tipico della fascia di 
mercato giovanile (target servito attraverso più brand da Inditex), ma 
probabilmente Zara sta cercando di spostarsi nella parte superiore del grafico, 
unendo prezzi e qualità più alti ad alto contenuto di moda. 
H&M, invece, sembra essere sempre rivolta ad un target più giovane e, per 
fronteggiare l’upgrading di Zara, il gruppo H&M si sta diversificando attraverso 
nuovi brand, ultimo dei quali & Other Stories, azienda i cui capi di 
abbigliamento sono caratterizzati da un design più innovativo. Sembra quasi che 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  350	  http://www.zarahome.com/	  351 	  Pambianco News, ‘Pull&Bear sfida Zara anche in patria’, 23 giugno 2014, 
http://www.pambianconews.com/2014/01/23/inditex-punta-su-pullbear-anche-patria-139170/	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& Other Stories, brand più ricercato, lineare, definibile minimal chic, con il suo 
mix di colori, possa dare un’idea di femminilità diversa, ma comunque alla moda, 
andando a contrastare parzialmente la nuova strategia di Zara e concentrandosi, 
quindi, su un target più alto rispetto ad H&M, sia come possibilità di spesa, sia 
come età352. Anche l’apertura a collaborazioni con stilisti, primo dei quali Karl 
Lagerfeld, è una strategia di marketing che ha cercato di avvicinare il fast fashion 
ad una sorta di consumo di élite massificata, avvicinando il lusso inteso come 
superiorità tecnologica ed alto valore estetico unito ad un prezzo non eccessivo. 
 
3.3.2	  Confronto	  tra	  i	  sistemi	  produttivi	  di	  Zara	  e	  H&M	  	  
Per H&M, il ruolo del design appare di fondamentale importanza: 
rappresenta, infatti, un processo creativo continuo che si ispira direttamente alla 
moda della strada, ai viaggi, alla musica, all’arte, ai film, a culture diverse, alle 
mostre ed anche alla storia della moda.  
H&M non possiede una produzione di tipo integrato, quindi non sfrutta i 
vantaggi che derivano dalle economie di scala, ma è in stretto contatto con 
fornitori esterni dai quali acquista le materie prime in modo da ridurre i costi fissi 
e mantenere una certa flessibilità di azione.  Questa rete di fornitori esternalizzati 
è coordinata attraverso due sezioni: l’ufficio acquisti e l’ufficio produzione353. 
Cronologicamente antecedente a questi nella fase di produzione, però, 
esiste il reparto progettazione centrale di Stoccolma, nel quale il brand H&M si 
avvale di 160 designer in-house e 100 modellisti, così come di molti assistenti di 
design e progettisti di stampa. La squadra è vasta e diversificata, e rappresenta 
diverse fasce di età e nazionalità, in modo da poter trarre ispirazione da ogni 
angolo del globo e da una vasta gamma di fonti. Tutte queste influenze vengono 
poi filtrate in collezioni costantemente aggiornate a prezzi contenuti. L’idea di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  352 Pour Femme, ‘& Other Stories, abbigliamento Primavera- Estate 2014’,	  
http://moda.pourfemme.it/articolo/e-other-stories-abbigliamento-primavera-estate-2014-
foto/36263/	  353	  A. Romano, Restrizioni verticali e tutela della concorrenza nel settore della moda, Cattedra 
di Economia della concorrenza e della regolamentazione, Facoltà di Economia- Università 
LUISS, 2008-2009, p. 318. 
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base è che uomini, donne, ragazzi e bambini devono sempre trovare qualcosa di 
loro gradimento da H&M, qualunque sia il loro gusto o il loro stile354.	  Ogni team 
che lo compone è formato da designer, buyer, assistenti, modellisti, un 
responsabile di sezione ed un controllore, il cui compito è quello di controllare 
che la produzione abbia il giusto mix di capi di abbigliamento, accessori ed altri 
prodotti della collezione: i membri del team, infatti, sono tutti ben informati sulle 
mode e le nuove tendenze del momento355. Progettando le collezioni in modo 
flessibile, l’assortimento di ogni negozio è sempre aggiornato ed in linea con i 
trend e con gli interessi dei consumatori. La combinazione finale delle collezioni, 
inoltre, è determinata dai dati provenienti dalle stagioni anteriori, ma anche dalle 
analisi dei futuri trend, in termini di colori, forme e tessuti356. 
Differente dall’antagonista Zara, H&M produce in outsourcing, cioè 
attraverso l’esternalizzazione, sinonimo di approvvigionamento estero: la metà 
della produzione proviene da Paesi est-europei, Paesi vicini rispetto all’Asia ma 
lontani se si pensa che Zara, invece, ha sistemi di produzione in loco357. Nel 
2013, per esempio, il colosso svedese ha dichiarato che l'azienda intendeva 
estendere la propria rete di fornitori in Etiopia, dopo aver precedentemente 
concentrato l'80% della sua produzione in Asia. Essendo un’azienda in continua 
crescita soprattutto in termini di punti vendita, H&M è costantemente alla ricerca 
di nuovi mercati per potenziali acquisti di materie prime da trasformare in 
prodotti, evitando di far mancare la merce nel momento in cui è richiesta dal 
consumatore358.  
H&M non possiede fabbriche e business unit di proprietà presso le quali 
produce i propri capi, ma lavora con circa 800 fornitori indipendenti e stretti 
collaboratori di lungo periodo, specialmente in Est Europa ed in Asia. Questi 
producono tessuti, capi ed accessori. Elemento distintivo di H&M è che i clienti 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  354	  http://about.hm.com/en/About/facts-about-hm/idea-to-store/design-process.html	  355	  http://about.hm.com/en/About/facts-about-hm/idea-to-store/planning-and-buying.html	  356	  Ibidem.	  357	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, Harvard Business School, 2006, cit., p. 5. 358 	  FNA, Manufacturing: H&M seeks suppliers and outsourcing in Ethiopia, 
http://www.fashionnetasia.com/en/BusinessResources/5614/Manufacturing_H_M_seeks_suppli
ers_and_outsourcing_in_Ethiopia.html, 22 Agosto 2013	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devono essere sicuri che tutto ciò che acquistano è stato progettato, prodotto e 
distribuito con la massima considerazione sia per le persone che per l'ambiente, 
investendo numerose risorse affinché ciò sia controllato. Queste collaborazioni 
internazionali portano lavoro ad oltre un milione di abitanti nei paesi di 
approvvigionamento e gli uffici di produzione situati nei mercati di 
approvvigionamento sono il principale punto di contatto quotidiano con i 
fornitori locali. 
Domandare il prodotto nel momento giusto è indispensabile per riuscire ad 
equilibrare qualità, prezzo e tempi. I lead time variano da 2/3 settimane a circa 6 
mesi: ovviamente i prodotti basic e quelli per bambino sono richiesti in largo 
anticipo, mentre i capi che si rifanno ai trend di stagione, ordinati in quantità più 
ridotte, vengono realizzati in tempi molto più brevi 359 . Negli ultimi anni, 
comunque, H&M è riuscita a diminuire la media del lead time del 15-20%360. 
La catena di fornitura di H&M comporta una serie di organi, processi e 
persone. L’ufficio acquisti ha sede a Stoccolma, in Svezia, ed è l’ufficio presso il 
quale i designer, i modellisti e gli acquirenti, insieme ai merchandiser degli uffici 
di produzione, creano, progettano ed acquistano le materie prime necessarie per 
le collezioni; in questo reparto, quindi, si pianifica ogni aspetto 
dell’assortimento, anche se poi in pratica ogni aspetto è gestito da circa 20 uffici 
di produzione dislocati in Asia ed in Europa361. La funzione acquisti, quindi, si 
basa sulle richieste dei clienti, sulla moda del momento e sull’equilibrata 
composizione delle collezioni362.  
Gli uffici produzione, invece, sono composti primariamente da personale 
locale, i merchandiser, che rappresentano il punto di contatto tra i buyer ed i 
fornitori: controllano gli ordini, i prezzi, la qualità e le tempistiche di 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  359	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/idea-to-store/production-process.html	  360 	  http://ec.europa.eu/enterprise/archives/e-business-
watch/studies/case_studies/documents/Case%20Studies%202004/CS_SR01_Textile_2-HM.pdf	  361	  H. Battaglia, ‘H&M: svedese per nascita, internazionale per vocazione’, Mark up, 2010, cit., 
pp. 44-45. 362 http://ec.europa.eu/enterprise/archives/e-business-
watch/studies/case_studies/documents/Case%20Studies%202004/CS_SR01_Textile_2-HM.pdf 
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consegna 363 . Gli auditors, anche loro collocati negli uffici di produzione, 
compongono un team di circa 80 persone che controllano la sostenibilità ed il 
rispetto dei diritti dei lavoratori nelle fabbriche fornitrici attraverso il Codice di 
Condotta (Code of Conduct) ed il Full Audit Program (FAP), in modo da 
sostenere il progresso con azioni che vanno al di là di monitoraggio, eseguendo 
test di qualità e sicurezza, nonché di verifica dell’assenza di sostanze chimiche 
nei prodotti realizzati (cfr. Figura 17) 364. 
 
                     Figura 17 – Processo produttivo di H&M 
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  363	  A. Romano, Restrizioni verticali e tutela della concorrenza nel settore della moda, Cattedra 
di Economia della concorrenza e della regolamentazione, Facoltà di Economia- Università 
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 Il monitoraggio dei fornitori è una parte fondamentale del lavoro degli 
auditors e lo è da più di 10 anni, con l’obiettivo di regolarizzare i fornitori, 
monitorandoli attentamente in modo da creare un progresso sostenibile con la 
partecipazione attiva dei sindacati e dei lavoratori; al contrario di molti brand, 
infatti, H&M crede fortemente nel dialogo con gli enti del settore e con i governi, 
così come i sindacati e le ONG365. Anche i fornitori rappresentano un’altra figura 
importante del processo di produzione. Tutti i fornitori più rilevanti devono 
firmare il Codice di Condotta prima di iniziare a produrre per H&M e monitorare 
la loro conformità con i principi che regolano il codice. Un singolo fornitore può 
sia possedere fabbriche diverse, sia subappaltare altre fabbriche per determinate 
operazioni: anche con i fornitori di secondo livello, comunque, pur non avendo 
rapporti diretti con H&M, ma sono sempre filtrati da quelli di primo livello che 
subappaltano alcune lavorazioni, anche se spesso ricevono ispezioni improvvise 
per verificare la sostenibilità ed il rispetto dei diritti dei lavoratori anche presso 
questi enti. I dipendenti delle fabbriche, infine, giocano un ruolo fondamentale 
per la produzione di H&M, perché rappresentano una forza lavoro di una 
centinaia di migliaia di persone impegnate quotidianamente nella realizzazione di 
prodotti che andranno a servire clienti di tutto il mondo366. 
Cosciente della necessità di salvaguardare l’ambiente, H&M ha adottato 
una politica di sostenibilità anche per quanto riguarda il trasporto delle merci, 
infatti il del 90% della produzione asiatica è trasportata per via mare ed anche per 
la merce realizzata in Europa viene spesso favorito il treno come mezzo di 
spostamento367. 
Gli assortimenti vengono continuamente aggiornati in base a nuovi fattori 
che rispecchiano i trend più in voga. Diversamente da Zara, oltre a capi di 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  365 http://about.hm.com/en/About/Sustainability/Commitments/Responsible-Partners/Beyond-
Monitoring.html	  366 	  http://about.hm.com/en/About/Sustainability/Commitments/Responsible-Partners/Supply-
Chain.html	  367	  H. Battaglia, ‘H&M: svedese per nascita, internazionale per vocazione’, Mark up, 2010, cit., 
pp. 44-45.	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abbigliamento ed accessori, esiste la linea di make-up, cura della pelle, prodotti 
per il corpo creati da H&M: By H&M368.  
Per analizzare il procedimento produttivo che attua Zara, è preferibile 
partire dallo studio del suo concetto di design: ogni linea che la compone (donna, 
uomo, bambino) è caratterizzata da un team creativo composto da designer, 
specialisti nella ricerca di nuove tendenze in tutto il mondo, e personale addetto 
allo sviluppo del prodotto (cfr. Figura 18).  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  368	  A. Romano, Restrizioni verticali e tutela della concorrenza nel settore della moda, Cattedra 
di Economia della concorrenza e della regolamentazione, Facoltà di Economia- Università 
LUISS, 2008-2009, cit., pp. 317-318. 
Figura 18 – Schema generale dei flussi operativi di Zara 	  
	  
 
Fonte: Rapporto annuale Inditex al 31/01/2000 	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Questi team lavorano contemporaneamente sui prodotti per la stagione 
corrente, soggetti ad un costante adeguamento basato sulle vendite, sulla 
creazione di prodotti per la stagione successiva e sulla selezione dei tessuti e 
materie prime necessarie. L’organizzazione dell’ufficio design è costantemente 
focalizzata sull'interpretazione accurata delle tendenze viste sulle passerelle che 
possono essere adattabili al mercato di massa369. 
Le operazioni di progettazione del prodotto e approvvigionamento dei 
materiali necessari per le collezioni iniziano dai 3 ai 6 mesi antecedenti l'inizio 
della stagione di riferimento, così da avere la disponibilità di quasi il 65% dei 
tessuti indispensabili; la determinazione del restante 35% dei materiali verrà 
adeguata agli andamenti delle vendite, così da ridurre i rischi relativi ai prodotti 
di tendenza370. Gli stadi di progettazione dei prodotti e di approvvigionamento 
sia dei materiali che dei prodotti finiti competono al Dipartimento Commerciale, 
costituito da tre unità: Ufficio Stile, Ufficio Prodotto ed Ufficio Acquisti, che 
collaborano in modo stretto per combinare le nuove mode con fornitura e 
produzione371. 
Zara realizza due collezioni di base relative all'autunno/inverno e alla 
primavera/estate, a partire rispettivamente da agosto e febbraio (cfr. Figura 19). I 
designer di Zara partecipano a fiere e passerelle del ready-to-wear e alle fashion 
weeks di Parigi, New York, Londra e Milano, sfilate che si riferiscono a 
collezioni dei marchi di lusso. Dopo aver individuato i trend adattabili al 
mercato, questi collaborano con gli store manager per sviluppare alcuni schizzi 
già a partire da circa 9 mesi prima dell'inizio di una stagione. Poi selezionano 
tessuti ed altri materiali necessari. Contemporaneamente, decidono il prezzo 
relativo a tutti i prodotto venduti, guidando l'ulteriore sviluppo di campioni, che 
poi vengono preparati e presentati al personale di ricerca e sviluppo del prodotto, 
ed inizia il processo di selezione. Come la collezione viene messa a punto, il 
personale di ricerca identifica i requisiti di produzione decidendo se un articolo 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  369	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, Harvard Business School, 2006, cit., p. 10.  370 	  R. Vona, ‘Marketing e produzione nel pronto-moda: il “modello” Zara’, Congresso 
internazionale “Le tendenze del marketing”, 2003, cit., pp. 15-18.	  371	  Ibidem.	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verrà realizzato insourced o in outsourcing, così da impostare una time-line per 





Relativamente ai diversi mercati, ed in particolare ai diversi punti vendita di 
ogni città, frequenti scambi di informazioni attraverso gli strumenti di 
Information Technology con gli store manager sono significativi per capire gli 
andamenti di mercato. Per raccogliere queste informazioni ogni giorno ed in 
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  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, Harvard Business School, 2006, p. 10.	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tempo reale, Zara utilizza il sistema informativo sviluppato da Inditex, Casiopea, 
che permette in ogni momento di rilevare ed inviare i dati delle vendite agli uffici 
centrali. Altre fonti d’informazione incluse le pubblicazioni di settore, TV, 
Internet, campus universitari, discoteche e luoghi pubblici possono aiutare 
nell’individuazione di nuove tendenze.  
Lo staff dell’ufficio di sviluppo del prodotto, spesso locato nel Paese in cui 
il negozio si trova, svolge costantemente un ruolo fondamentale nel collegare i 
designers ed i punti vendita. In media, diverse decine di articoli sono progettati 
ogni giorno, ma poi si decide di puntare la produzione solo poco più di un terzo 
di questi. Spesso, volumi molto limitati di nuovi oggetti sono realizzati e 
presentati in alcuni negozi-chiave; dalla reazione positiva o meno che i 
consumatori hanno in queste città, il management deciderà se continuarne la 
produzione o fermarla. I tassi di fallimento dei nuovi prodotti sono dell'1% circa, 
contro una media del 10% del settore. La strategia di Zara prevede che imparare 
dalle nuove sperimentazioni è considerato molto importante nel raggiungimento 
di determinati risultati positivi, piuttosto che immettere sul mercato una quantità 
di prodotti che poi risulterà invenduta373. 
Nel complesso, quindi, le responsabilità del team di progettazione di Zara 
trascende il design in senso stretto. In base ai dati riportati dagli store managers, 
il team di progettazione rappresenta un ponte tra il merchandising ed il processo 
di produzione.  
Per quanto riguarda la provenienza dei tessuti, altri materiali, ed i prodotti 
finiti da parte di fornitori esterni, Zara si avvale dell’aiuto degli uffici acquisti di 
Barcellona e Hong Kong, così come del personale di ricerca che si trova nella 
sede. Nonostante l'Europa abbia da sempre dominato le modalità di 
approvvigionamento di Zara, la recente istituzione di tre società a Hong Kong 
per fini di acquisto, ha apportato l’idea che approvvigionarsi nell’Est asiatico, in 
particolare in Cina, sia di reale importanza per la crescente espansione del brand. 
Circa la metà del tessuto acquistato da Zara è grigio, non tinto, in modo da 
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facilitare le modifiche di colore durante il corso della stagione con la massima 
flessibilità, in base alle richieste dei consumatori. 
 Gran parte di questo volume è stato incanalato attraverso Comditel, una 
controllata al 100% di Inditex, che rifornisce Zara di tessuti ed altre materie 
prime tramite più di 200 fornitori esterni e ne soddisfa circa il 45% del 
fabbisogno di tessuti finiti. Comditel acquista per Zara le materie prime e le 
trasforma in tessuto, ne gestisce la tintura, il modello e la rifinitura dei tessuti 
grigi e poi fornisce i tessuti finiti a tutti i produttori, con il sostegno di Fibracolor, 
di cui Inditex è possessore al 39%. L’altra parte dell’acquisto dei tessuti arriva da 
fornitori esterni ad Inditex, situati soprattutto in Europa (95%) e parzialmente in 
Asia (4%) e nel centro America (1%)374. 
Proseguendo lungo la catena del valore, circa il 50% dei capi finiti sono 
prodotti internamente (in Galizia ed in Portogallo, dove comunque il costo del 
lavoro è più basso rispetto al resto dell’Europa Occidentale), il 26% dei prodotti 
proviene dall’Europa orientale, mentre il 24% dall'Asia e dal Nord Africa375. Gli 
articoli più alla moda cioè quelli ad elevata rotazione, tendono ad essere più 
rischiosi, e quindi sono quelli che vengono prodotti in piccoli lotti internamente o 
sotto contratto da parte di fornitori che si trovavano nelle vicinanze, così da 
essere facilmente riordinati se hanno una buona risposta da parte del mercato. 
Articoli basic, più time-sensitive che price-sensitive, sono generalmente 
esternalizzati in Asia ed in Turchia, dal momento che la produzione in Europa è 
il 15-20% più costosa376. Circa 20 fornitori rappresentano il 70% di tutte le 
forniture esterne. Zara ha legami di lungo termine con molti di questi fornitori, 
anche se generalmente cerca di minimizzare impegni contrattuali formali. 
Zara produce circa 11.000 prodotti distinti all'anno rispetto ai 2.000 o 4.000 
elementi realizzati dai suoi principali concorrenti. L'azienda può progettare un 
nuovo prodotto e consegnarlo finito nel negozio in circa 3-5 settimane e può 
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  R. Vona, ‘Marketing e produzione nel pronto-moda: il “modello” Zara’, Congresso 
internazionale “Le tendenze del marketing”, 2003, pp. 15-18.	  375	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 10-11.	  376 	  Bloomberg Businessweek Magazine, ‘Fashion Conquistador’ 3 settembre 2006,	  
http://www.businessweek.com/stories/2006-09-03/fashion-conquistador	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modificare i prodotti esistenti in appena 2 settimane. Accorciare il ciclo di vita 
del prodotto come sta facendo Zara, quindi, significa maggiore successo nel 
soddisfare le preferenze dei consumatori. Se un prodotto non ha un impatto 
positivo sulla clientela entro una settimana, viene ritirato dai negozi, gli ordini 
vengono annullati e viene realizzato un nuovo design. Zara, come spiegato nel 
secondo capitolo, si basa su una sofisticata tecnologia di informazione, i PDA, 
cioè dispositivi con la capacità di trasmissione wireless a disposizione degli store 
managers, così da monitorare i cambiamenti delle mode richieste dai 
consumatori377. 
I manufatti interni sono riconducibili a 20 fabbriche interamente possedute 
da Inditex, 18 delle quali si trovano dentro o nelle immediate vicinanze del 
quartier generale di Zara ad Arteixo, in Galizia. Le fabbriche di Zara sono 
fortemente automatizzate, specializzate per tipologia di prodotto e sono 
incentrate sulle parti capital intensive del processo produttivo (modello e taglio) 
così come la rifinitura finale ed il controllo dei prodotti. 
L'integrazione verticale della produzione era iniziata nel 1980 ed a partire 
dal 1990 in queste fabbriche sono stati effettuati forti investimenti per 
l’installazione di un sistema Just In Time in collaborazione con Toyota: uno dei 
primi esperimenti realizzato in Europa. Come risultato, gli impiegati avevano 
dovuto imparare ad utilizzare nuove macchine e lavorare in team 
multifunzionali378. 
Anche per i capi di abbigliamento che vengono fabbricati in patria, i 
prodotti vengono tagliati ed inviati a circa 450 workshop che si trovano 
principalmente in Galizia ed nel Nord del Portogallo, dove vengono eseguite 
attività ad alta intensità di manodopera ed attività di cucitura. Questi workshop 
realizzano generalmente piccole operazioni, hanno una media di circa 20-30 
lavoratori (solo alcuni ne hanno più di 100), specializzati per categorie di 
prodotto. In quanto subappaltatori, hanno generalmente relazioni di lungo 
termine con Zara, che rappresenta la maggior parte, se non tutta la loro 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  377	  T. Friedman, The World is Flat: A Brief History of the Twenty-First Century, Farrar, Straus 
and Giroux, New York, 2006, p. 154.	  378	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 10-11.	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produzione. Zara fornisce loro il know how, quindi la tecnologia, i sistemi 
logistici ed il sostegno finanziario; paga loro regolarmente tariffe prestabilite per 
ogni capo finito; realizza sopralluoghi a sorpresa per verificare che tutti i processi 
siano realizzati correttamente ed obbliga le aziende a rispettare tasse locali, 
legislazioni e regolamenti inerenti al settore del tessile. La produzione di 
abbigliamento, quindi, appare molto frammentata, ed in media, le centinaia di 
imprese manifatturiere di abbigliamento diffuse in decine di Paesi, utilizzano 
generalmente poche decine di persone per la realizzazione dei capi379.  
I capi cuciti tornano ai laboratori del complesso in cui Zara realizza la sua 
produzione, dove vengono controllati, stirati, piegati, insaccati ed etichettati 
prima di essere inviati al centro di distribuzione adiacente. Tutto il centro 
logistico, infatti, ruota intorno a La Coruña, la cui piattaforma relativa agli 
stabilimenti Inditex accoglie e smista tutta la produzione del gruppo, arrivando a 
gestire circa 2 milioni di capi ogni settimana380. 
Zara ha una serie di disegni di base che vengono riportati di anno in anno, 
ma alcuni disegni di moda rimangono generalmente sugli scaffali meno di 4 
settimane e ciò incoraggia i clienti di Zara a fare visite continue ai punti vendita. 
È stato, infatti, calcolato che in media i clienti visitano il negozio Zara circa 17 
volte all’anno381. 
  
3.3.3 La diversa distribuzione di Zara ed H&M 
 
H&M controlla ogni fase della catena logistica, sia in qualità di importatore 
e grossista, sia come rivenditore dettagliante; è per questo suo doppio ruolo che 
presta particolare attenzione all’operazione di trasporto, che deve essere 
necessariamente efficiente382. Il continuo sviluppo dell’IT fornisce il giusto 
supporto ad H&M sotto il punto di vista della logistica, la cui gestione è 	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  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., p.2.	  380	  Panorama, ‘Made in Zara’, 13 gennaio 2013,	   http://economia.panorama.it/aziende/zara-
vestiti-prezzi	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  Business Thoughts, ‘Analysing Zara’s business model’, 3 marzo 2011,	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localizzata a Stoccolma, e nonostante la crescita definibile giornaliera del 
marchio, l’azienda si impone l’utilizzo di sistemi di trasporto con un minimo 
impatto ambientale. Trasporti marittimi e ferroviari sono quelli maggiormente 
utilizzati (per l’anno 2012 a questi è riferibile il 90% del totale dei trasporti), 
soprattutto se riconducibili ad aziende note particolarmente per il rispetto 
dell’ambiente383. 
L’IT è uno strumento fondamentale lungo l'intera catena del valore perché 
connette, attraverso l’integrazione informatica, i singoli negozi con la logistica, 
l’approvvigionamento, la produzione ed il magazzino centrale. Dai dipartimenti 
centrali, infatti, è possibile seguire le vendite di ogni singolo articolo. La 
comunicazione tra i reparti, quindi, avviene per via elettronica, compresa la 
progettazione e lo sviluppo del prodotto384.  
Mentre la gestione delle scorte è gestita principalmente all'interno di H&M, 
il trasporto è esclusivamente in mano di terzi ed una gran parte del flusso di 
merci viene spedito dai luoghi di produzione mediante un terminale di transito in 
Germania, l’unico magazzino principale che gestisce la maggior parte dei 
prodotti finiti provenienti dai centri di produzione di tutto il mondo. In ogni 
Paese, poi, vi è un centro di distribuzione secondario che facilita le operazioni. 
All'arrivo nel magazzino centrale, le merci sono controllate ed assegnate nei 
punti vendita o nei magazzini nazionali. Il ruolo del magazzino è quello di 
ricostituire il numero richiesto dei prodotti nei negozi in base alle tendenze di 
vendita, quindi smistare i vari capi in base alle destinazioni385. Per H&M, quindi, 
la loro gestione sembra essere particolarmente costosa a causa della possibilità di 
scorte in eccesso in ogni magazzino secondario, ma questo approccio consente di 
spedire tutti i giorni la merce che manca nei punti vendita, in base alle richieste 
dei consumatori, così da aumentare il tasso di turnover (cfr. Figura 20)386.  
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  383	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/idea-to-store/logistics-and-distribution.html	  384	  Databank Consulting, Case study: Hennes & Mauritz. Bonn, E-Business Watch, 2004, 
http://ec.europa.eu/enterprise/archives/e-business-
watch/studies/case_studies/documents/Case%20Studies%202004/CS_SR01_Textile_2-HM.pdf	  385	  Ibidem.	  386	  Ibidem.	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                     Figura 20 – Processo distributivo di H&M 









                                           
                                           Fonte: elaborazione personale 
 
 I negozi di proprietà sono il canale distributivo principale. La strategia 
dietro il possesso di una rete proprietaria è che H&M è in grado di mantenere il 
controllo sia della strategia di espansione, sia delle sedi delle attività 
commerciali387. Questi non possiedono stock nei loro magazzini, ma ricevono gli 
articoli che necessitano costantemente, direttamente dai centri di distribuzione, 
così da avere un elevato indice di rotazione e assicurare il rinnovo tipico delle 
aziende di fast fashion. Queste collezioni vengono fondamentalmente realizzate 
in base a determinati target di riferimento, sfruttando una flessibilità intrinseca di 
questo approccio, per i quali viene definito ogni singolo capo o accessorio in 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  387	  Databank Consulting, Case study: Hennes & Mauritz, cit.	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modo da proporre un total look in base alle esigenze di chi si sta 
soddisfacendo388. 
Nei Paesi nordici, H&M ha iniziato anche la vendita per corrispondenza, 
sfociata nel 1998, grazie alla crescita esponenziale di Internet, nello shopping 
online, servizio che da allora è stato continuamente migliorato. I negozi 
continuano, tuttavia, ad essere il principale canale distributivo, quindi, 
considerato che al momento sono il principale punto di contatto tra l’azienda ed i 
consumatori, è necessario che siano attrattivi e che mostrino un assortimento in 
grado di soddisfare quante più esigenze possibili389.  
Ogni punto vendita si interpone come una vetrina nel centro della città, 
nella quale esibire in maniera scenica ogni prodotto390; questi devono risultare 
unici, però devono anche apparire riconoscibili agli occhi dei consumatori, che 
nel momento in cui entrano nel negozio, vengono automaticamente indirizzati 
verso ogni reparto con l’aiuto di stand, manichini e tavoli, quindi percorsi semi-
obbligati. In vetrina e nell’immediata vicinanza dell’entrata, come prima zona 
verso la quale lo sguardo del consumatore si posa, vengono proposti outfit 
completi utilizzando i capi sui quali il marchio punta nel momento, così da 
offrire idee e spunti a chi entra.  
Generalmente un punto vendita pilota localizzato a Stoccolma viene 
utilizzato per studiare gli effetti che luci e layout apportano all’esposizione della 
merce, facendo affidamento su associazioni di idee e sentimenti del 
consumatore391. Se, quindi, l’immagine di fondo deve rispecchiare quella del 
negozio-tipo di H&M, anche in relazione alla location centrale e nelle vie 
principali dello shopping, le esigenze commerciali del posto influiranno 
parzialmente sullo stile del singolo punto vendita. Generalmente il primo negozio 
in una particolare zona dovrà essere impostato come flagship store di grandi 
dimensioni, localizzato in un luogo strategico. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  388 	  L. Rubinelli, ‘H&M va oltre il punto vendita’, Mark up, 2008, 
http://www.gdoweek.it/articoli/0,1254,44_ART_5321,00.html 389	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/idea-to-store/planning-and-buying.html	  390	  L. Rubinelli, ‘H&M va oltre il punto vendita’, cit.	  391	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/idea-to-store/our-stores.html 
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La forza della brand image sarà quella che favorirà la presenza del marchio 
sul mercato, grazie anche ad un logo vincente ed inconfondibile392. Nell’articolo 
di Fontana e Rubinelli nel Mark Up di luglio-agosto 2009, un team composto da 
un economista, un esperto di marketing, un creativo, un consumerista ed un 
semiologo  chiamato a giudicare il punto vendita H&M di Corso Vittorio 
Emanuele, a Milano,  è stato concorde nell’indicare l’insegna come principale 
elemento di richiamo per la clientela, insieme all’utilizzo professionale delle 
vetrine, ed al target della catena, principalmente femminile393. 
Una tipologia di vendita che H&M sta intensificando sempre di più è quella 
online, come abbiamo visto, la quale viene associata alla nuova tecnologia 
proposta dagli smartphone. Questa possibilità di acquisto sfruttando la rete 
rappresenta un ulteriore servizio offerto dal brand, che così ne uscirà sicuramente 
più forte rispetto a competitors. Al momento la vendita online è stata attivata solo 
in alcuni Paese selezionati, soprattutto nel Nord dell’Europa, dove il servizio di 
distribuzione risulta più agevole. Grande novità del 2013 è stata la possibilità di 
acquisto online anche per il vastissimo mercato degli Stati Uniti e 
prossimamente, forse già entro la fine del 2014, anche in Italia394. 
La sfida lanciata da H&M a Zara è rivolta anche a nuovi Paesi di apertura, 
dato che la sua strategia è quella di diversificare il business scommettendo su 
territori lontani dall’Europa, ma avvantaggiati grazie ad economie in crescita. 
L’idea del colosso svedese è quella di aprire 50 punti vendita in India per un 
investimento totale di 100 milioni di euro, visto che già nel Paese è presente Zara 
grazie ad una collaborazione tra Inditex e Tata, uno dei maggiori gruppi 
industriali indiani. Fortunatamente per H&M, la legislazioni indiana attuale 
permette l’entrata nel mercato proprio non solo tramite partnership ma anche 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  392	  L. Rubinelli, ‘H&M va oltre il punto vendita’, cit.	  393	  P. Fontana - L. Rubinelli, ‘Il brand H&M propone collezioni a prezzi bassi con buoni 
contrasti’, Mark up, 2009, pp. 52-53. 394	  L. Dishman, ‘Fashionably Late: H&M Finally Launches E-Commerce In	   The U.S.’, Forbes, 
8 gennaio 2013, http://www.forbes.com/sites/lydiadishman/2013/08/01/fashionably-late-hm-
finally-launches-e-commerce-in-the-u-s/	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possedendo interamente la filiale, purché ci si procuri almeno il 30% del valore 
dei suoi prodotti da fabbriche locali395. 
La strategia distributiva di Zara si basa principalmente sul ruolo dominante 
giocato in qualità di diretto rivenditore dei propri beni; le importazioni che 
derivano direttamente dalle catene di vendita, infatti, rappresentano quasi la metà 
di tutte le importazioni di abbigliamento nell’Europa occidentale. La crescente 
concentrazione di abbigliamento al dettaglio nei principali mercati è stata 
sviluppata per essere uno dei fattori chiave di un aumento degli scambi396.  
Come ogni catena di Inditex, Zara ha un proprio sistema di distribuzione 
centralizzato formato da una struttura di circa 400.000 metri quadrati ad Arteixo, 
in Galizia, ed altri otto centri logistici secondari sparsi per il Nord della Spagna, 
in Argentina, Brasile e Messico, che consolidano le spedizioni che partono dalla 
base centrale. 
Tutti i prodotti che Zara realizza con l’aiuto sia di fornitori interni che 
esterni, transitano nel centro di distribuzione ad Arteixo, nel quale un sistema 
centralizzato suddivide in capi in base al codice a barre di riferimento, così da 
poter smistare e gestire circa 45.000 capi per ora.  
Gli ordini sono ricevuti dai software situati in ogni negozio circa due volte 
a settimana durante i periodi normali, e tre volte nella stagione dei saldi. Gli 
ordini sono controllati nel centro di distribuzione in base alle disponibilità di 
magazzino e se un determinato indumento particolarmente gettonato dalla 
clientela scarseggia, le decisioni di allocazione vengono effettuate 
principalmente sulla base dei fatturati storici. Una volta che l'ordine viene 
approvato, il magazzino organizza le consegne conseguenti, perché Zara 
considera il magazzino come un luogo in cui le merci devono transitare 
velocemente per spostarsi nel mercato, e non come centro di deposito vero e 
proprio. Alla fine il deposito deve essere naturalmente rifornito, ma la velocità di 
rinnovamento dello stesso deve essere alta, perché ciò significherebbe che le 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  395 	  Pambianco News, ‘H&M, la sfida a Inditex si sposta in India’, 30 aprile 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/04/30/hm-mette-sul-piatto-100-milioni-per-entrare-in-
india-125725/	  396	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 3-4. 
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vendite stanno andando molto bene. In media, infatti, nessun capo sta più di tre 
giorni nel magazzino397. Anzi secondo le dichiarazioni di Lorena Alba, direttrice 
della logistica di Inditex: 
 
La stragrande maggioranza dei vestiti restano qui (nel magazzino) solo 
poche ore398. 
 
 La rete di punti vendita di Zara è in rapida espansione mondiale e ciò 
richiede un costante adeguamento dei processi e delle dimensioni delle consegne. 
Il più recente rinnovamento era stato nel gennaio 2002, quando Zara aveva 
iniziato a programmare le spedizioni in base ai fusi orari. Per esempio, nella 
prima mattinata, mentre gli store manager europei stavano ancora inventariando, 
il centro di distribuzione stava imballando e spedendo gli ordini nelle Americhe, 
in Medio Oriente ed in Asia; nel pomeriggio, invece, la consegna era concentrata 
sui negozi europei. Per fronteggiare questa rapida e continua necessità di nuovi 
prodotti e quindi nuovi spazi, che avrebbero potuto portare a diseconomie di 
scala, dal 2003 è stata intrapresa la creazione di un secondo centro distributivo 
centrale a Saragozza che ricopre 120.000 metri quadrati; la posizione pare 
strategica per la vicinanza sia all’aeroporto, sia alla rete ferroviaria, sia a quella 
stradale399. 
Per quanto riguarda le modalità di trasporto, circa il 75% delle merci di 
Zara viene spedito mediante autotrasporti da un servizio di consegna esterno per 
negozi situati in Spagna, Portogallo, Francia, Belgio, Regno Unito e Germania. Il 
restante 25% è realizzato soprattutto per via aerea attraverso le compagnie di 
spedizioni Air France-KLM e DHL a partire dagli aeroporti di Santiago de 
Compostela e Oporto, in Portogallo, essendo entrambe le città molto vicine al 
magazzino centrale in Galizia 400 . Le spedizioni aeree, comunque, che 
corrispondono solo al 20% del totale rispetto all’80% del trasporto stradale, 
rimangono le più costose per l’azienda, infatti, Inditex per conto di Zara ha 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  397	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 11-12. 398	  Ibidem, p. 12.	  399	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 141-142.	  400	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., p. 12.	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sottoscritto accordi con una ventina di compagnie aeree per sopperire a questa 
problematica ed alle esigenze di distribuzione e rifornimento, e per garantire 
termini di consegna in negozio non oltre le 72 ore in ogni angolo del mondo. Con 
KLM, per esempio, Inditex ha sottoscritto un accordo nel 2011 che permette di 
realizzare dall’aeroporto di Zaragoza alcuni voli settimanali con jumbo Boeing 
747 che trasporti merci in Medio Oriente e Asia all’andata, e forniture e materiali 
al ritorno, così da collegare la piattaforma spagnola con il Bangladesh e Hong 
Kong401. I prodotti, comunque, vengono generalmente consegnati nell’arco di 24-
36 ore nei punti vendita europei in Europa, ed in 24-48 ore nei negozi situati al di 
fuori dell'Europa.  
Dal punto di vista distributivo in senso stretto, cioè con particolare 
riferimento al punto vendita, Zara ha lo scopo di offrire assortimenti aggiornati 
dei prodotti più trendy, sia che si tratti di abbigliamento, accessori, scarpe, borse 
o profumi, in modo da creare un’esperienza di acquisto tale da farla ripetere ai 
clienti. Per ogni linea, i prezzi sono definiti alla base, tenendo conto dei prodotti 
analoghi dei concorrenti. Proprio in relazione alle consegne nei negozi, all’inizio 
della stagione di riferimento viene inviata la collezione Basic, che rappresenta 
circa il 15-20% dell’offerta dell’intera stagione, la quale verrà poi sempre 
integrata ed aggiornata in base all’andamento dei vari prodotti sul mercato con le 
altre collezioni402. 
L’importanza del design che realizza Zara riflette la freschezza della sua 
offerta, che unita ad un senso di scarsità ed un ambiente attraente, ha portato un 
passaparola molto positivo. La freschezza si esprime in una rapida rotazione dei 
prodotti, con i nuovi che vengono consegnati due volte a settimana in ogni punto 
vendita, ed i consumatori (specialmente consumatrici) fedeli che sanno i giorni in 
cui il rifornimento avviene nel negozio più vicino a loro. Circa tre quarti della 
merce in esposizione viene cambiata ogni tre-quattro settimane, che 
corrispondono, in media, alle volte in cui l'acquirente medio di Zara visita la 
catena all’anno, cioè circa 17 volte, in relazione ad una media di tre-quattro volte 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  401	  E. Badía, Zara. Come si confeziona il successo, cit., pp. 146-148.	  402	  R. Vona, ‘Marketing e produzione nel pronto-moda: il modello Zara’, cit., pp. 15-18.	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l'anno per catene concorrenti403. Talvolta è anche capitato che un prodotto non 
rispecchiasse pienamente i gusti dei consumatori e la sua vendita risultasse 
piuttosto difficile: in questo caso gli store managers lo eliminano velocemente 
dal punto vendita, lasciando spazio a nuovi capi maggiormente apprezzati dalla 
clientela. Il capo eliminato torna al centro di distribuzione e viene spedito in altri 
punti vendita o viene smaltito presso una piccola catena indipendente di negozi 
nei pressi di Arteixo, perché uno degli obiettivi principali di Zara è quello di 
ridurre al minimo le scorte e tentare di vendere il prodotto prima del periodo dei 
saldi, dove sicuramente verrà svenduto. 
Ovviamente anche il layout dei negozi aumenta molto l’attrattività e Ortega 
ha riassunto alcune di queste influenze aggiuntive in alcune dichiarazioni 
rilasciate alla giornalista del Financial Times Leslie Crawford:  
 
Investiamo in posizioni privilegiate. Abbiamo posto grande cura nella 
presentazione delle nostre vetrine. Questo è il modo in cui proiettiamo la nostra 
immagine. Vogliamo che i nostri clienti entrino in un bel negozio nel quale 
vengono offerte le ultime mode. Ma la cosa più importante è che vogliamo che i 
nostri clienti capiscano che se vogliono qualcosa, devono comprarlo adesso, nel 
momento in cui entrano da Zara, perché quell’articolo non sarà nei negozi la 
settimana successiva. Tutto si basa sulla creazione di un clima di scarsità ed 
opportunità404. 
 
Come per H&M, anche i negozi di Zara sono tipicamente collocati in 
posizioni ben visibili, spesso nelle vie principali dello shopping come Champs 
Elysées, Regent Street, Fifth Avenue ed in centri commerciali con un grande 
flusso di consumatori potenziali.  
Come a Stoccolma, anche nella sede centrale in Galizia vengono realizzate 
delle prove su scala reale di ipotetici punti vendita, tenendo conto di luce, 
mobilità di un consumatore, spazi e percorsi, facendo attenzione a non 
identificare il negozio con una precisa classe sociale, nonostante gli interni 
lussuosi. Concluse queste prove, il modello ottimale viene ampiamente 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  403	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 12-13.	  404	  L. Crawford, ‘Report on Business Magazine’, 2001 in Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast 
fashion’, Harvard Business School, 2006, cit., p. 13. 	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documentato e riportato in maniera accurata in tutti i negozi del brand. Le sole 
modifiche che vengono effettuate in relazione al punto vendita, sono quelle 
relative alla cultura e alla religione del Paese; per esempio i manichini saranno 
senza testa nei Paesi arabi e le immagini delle modelle faranno riferimento 
all’immagine della donna del Paese405. L'offerta di prodotti che soddisfano le 
differenze fisiche, culturali o climatiche (ad esempio le dimensioni più piccole in 
Giappone, gli abiti femminili speciali nei Paesi arabi, la stagionalità diversa in 
Sud America), è molto ristretta; l'85-90% circa dei disegni di base è venduta nei 
negozi Zara in modo uniforme da Paese a Paese. Questa comunanza è stata 
facilitata dalle interazioni frequenti tra il team creativo di La Coruña e gli store 
manager locali. Inoltre, il 10-15% dei prodotti variano in relazione al Paese è 
stato selezionato dalla solita base: Zara non realizza prodotti per soddisfare le 
esigenze di un solo Paese406. 
Zara aveva inizialmente acquistato molti dei suoi punti vendita, soprattutto 
in Spagna, ma poi a partire dalla metà degli anni Novanta, ha preferito un leasing 
di lungo termine (da 10 a 20 anni), tranne quando l'acquisto del fondo è stato 
necessario per garantire l'accesso a un sito particolarmente interessante dal punto 
di vista commerciale. Proprio per questo motivo, molti negozi sono stati talvolta 
trasferiti di sito per rispondere all'evoluzione dei distretti commerciali, ai modelli 
di traffico ed ai nuovi poli di acquisto. Solo in pochissimi Paesi in cui risulta 
difficile entrare, Zara sviluppa accordi con aziende locali leader del mercato, che 
quindi ne aiutano lo sviluppo attraverso joint venture (come quello in Germania 
con il Gruppo Otto Versand o come con Bigi in Giappone 407 ) o reti di 
franchising.  Alla fine del 2010, infatti, su un totale di 5.044 negozi, solo 710 
erano in franchising408.  
Conseguentemente all’aumento della brand image e dei fatturati del 
gruppo, anche la dimensione media dei negozi di Zara è passata dai 910 metri 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  405	  G. Qualizza, A. Zanella, ‘Il modello Zara: punto vendita e collezioni vive’, L’osservatorio 
italiano sul mondo delle merche, www.brandforum.it, n.2. 406	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 17-18. 407	  A. Romano, Restrizioni verticali e tutela della concorrenza nel settore della moda, cit., pp. 
286-289. 408	  www.inditex.com	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quadrati dell’inizio del 2001 ai 1.376 metri quadrati 2006, con un continuo 
rinnovamento del layout sia interno che esterno al massimo ogni 3-4 anni409. Le 
dimensioni, la posizione ed il tipo di negozio, inoltre, influenzano il numero di 
dipendenti: volume delle vendite ed area di vendita sono i parametri principali.  
Il punto vendita, quindi, non rappresenta il punto di arrivo del ciclo di 
vendita di Zara, ma piuttosto la partenza dalla quale si registrano informazioni 
fondamentali che costruiscono il lavoro dei team di design ed il funzionamento 
del magazzino. Il punto vendita è la pubblicità più importante di Zara. 
Anche Zara come la sua concorrente H&M, però, non è rimasta indifferente 
all’attrattività del web e delle vendite online. Il 6 settembre 2010 il Financial 
Times riferì che Zara era entrata ufficialmente nel mondo delle vendite online a 
partire dalla Spagna, Regno Unito, Portogallo, Italia, Germania e Francia, i Paesi 
per il brand più importanti e redditizi. Nonostante un lieve ritardo temporale 
rispetto a H&M, dal 2010 tutti gli articoli in vendita presso i punti vendita sono 
disponibili anche online agli stessi prezzi410. Dalla fine del 2010 sono stati 
aggiunti alla lista altri Paesi europei e dal 2011 Stati Uniti e Corea del Sud hanno 
potuto anch’essi usufruire dello shopping online di Zara411.  
Mentre il management dichiara che Zara utilizza lo stesso sistema delle 
imprese in tutti i Paesi in cui opera, qualche variazione, invece, è presente tra le 
varie attività di vendita al dettaglio a livello locale. Il primo negozio che è stato 
aperto in ogni mercato, spesso un flagship store ha giocato un ruolo 
particolarmente critico nel perfezionamento del marketing mix, perché 
quest’ultimo consente approfondimenti dettagliati in ongni domanda locale. Il 
marketing mix che emergeva veniva poi applicato ad altri negozi del Paese. 
Per quanto riguarda l’eventuale aumento dei prezzi tra Paesi diversi, H&M 
ha adottato la strategia di una variazione minima dei prezzi. Infatti, come si può 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  409	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 13-14.	  410 	  Fashion Unites, ‘Zara launchs online boutique’, 6 settembre 2010,	  
http://www.fashionunited.com/fashion-news/fashion/zara-launches-online-boutique-
20100609486373	  411 	  Fashion Mag, ‘Zara.com lauches in 5 more countries’, 25 ottobre 2010, 
http://th.fashionmag.com/news-131301-Zara-com-launches-in-5-more-
countries#.Uzgx3SjwhUs	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notare da uno studio di Altroconsumo, in Olanda e Germania, due dei principali 
mercati del brand, i prezzi si posizionano leggermente più in alto rispetto agli 
altri Paesi; il Portogallo, invece, appare più favorito, grazie all’applicazione di 
prezzi relativamente più bassi. Come per H&M, anche per Zara il prezzo è basato 
sull’andamento del mercato. I prezzi sono, in media, superiori del 40% nei paesi 
del Nord Europa rispetto alla Spagna, superiori del 10% in altri Paesi europei, 
superiori del 70% nelle Americhe, e superiori del 100% in Giappone412. Basti 
pensare, per esempio, che un giubbotto in pelle con zip di Zara (oggetto 
dell’indagine di Altroconsumo), in tutti questi Paesi viene venduto a 219 euro, 
mentre in Spagna e Portogallo a 149 euro, ben 60 euro in meno. I consumatori 
italiani e quelli dei Paesi economicamente già deboli, risultano, però, 
svantaggiati413.  
Ovviamente la scelta del prezzo è relativa anche agli stipendi medi del 
nuovo Paese di apertura: in Spagna l'80% dei cittadini può permettersi di 
acquistare da Zara. In Messico, però, per motivi culturali, economici, e perché il 
reddito medio annuale in Messico è 3.000 dollari rispetto ai 14.000 dollari della 
Spagna, il target di clientela sarà più piccolo ed il posizionamento riguarderà la 
classe superiore e quella media, abituate ad intendersi di moda. Per quanto 
riguarda l’apertura in Messico, quindi, Zara ha mirato a circa 14 milioni di 
abitanti, rispetto a 35-36 della Spagna414.  
 
3.3.4 Promozione e comunicazione 	  
 
La produzione e la distribuzione di H&M e Zara sono attività solo 
parzialmente diverse tra i due modelli, perché nonostante differenze riguardanti 
l’approvvigionamento realizzato in luoghi diversi, la produzione più o meno 
esternalizzata e la distribuzione centralizzata nel proprio quartier generale o 
meno, le linee guida che regolano le aziende di fast fashion sono pressoché le 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  412	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 17-18, 32. 413	  Inchiesta Altroconsumo, ‘Spread. C’è anche quello dei prezzi’, Altroconsumo 261, Luglio-
Agosto 2012, pp. 26-30.	  414	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 17-18.	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solite, e fanno riferimento principalmente all’integrazione della filiera come 
motivo di successo delle industria di moda415. Quando si parla di marketing, di 
promozione e di comunicazione, però, si possono notare moltissime diversità tra 
le due aziende, a partire dal concetto che le stesse attribuiscono alla pubblicità. 
Nelle aziende di fast fashion la velocità con la quale si sostituiscono i 
prodotti, già comunque rapida per il settore della moda in generale, è talmente 
repentina che pubblicizzare un prodotto diventa quasi impossibile per questioni 
di tempo. Non esistendo collezioni statiche, ma in continua evoluzione, le 
collezioni cosiddette vive, una campagna pubblicitaria non potrebbe durare più di 
tre settimane, perciò i costi collegati sarebbero molto alti.  
Le politiche di promozione di Zara variano meno a livello internazionale 
rispetto al cambiamento dei prezzi o di posizionamento del brand, come abbiamo 
visto nella parte relativa alla distribuzione416. Non viene realizzata nessuna 
pubblicità, se non nei periodi di saldi, quindi due volte all’anno, e fin dall’inizio 
della sua ascesa ha sempre voluto investire il denaro che generalmente si utilizza 
per le campagne pubblicitarie in altre attività, come, per esempio, l’apertura di un 
numero sempre crescente dei punti vendita in location molto attraenti per i 
consumatori417.  
Le grandi case di moda spendono circa il 3,5% del proprio giro d’affari in 
campagne pubblicitarie e comunicative; Inditex, invece, ne utilizza solo lo 0,3%. 
Se il fondatore Ortega, quindi, spende circa il 15% in più per la forza lavoro 
spesso localizzata nel Nord della Spagna (mentre H&M, per esempio, 
delocalizza), risparmia sia sulla vicinanza tra attività produttive e distributive, 
che sul marketing e sulla comunicazione pubblicitaria418. 
Nel 2011 il New York Times ha rivelato che Zara non ha un vero e proprio 
ufficio dedicato al marketing, ma ne ha creato uno dedito esclusivamente alla 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  415	  D. Fatelli, ‘Il successo dell’abbigliamento sta nell’integrazione di filiera’, Mark Up, 2011, p. 
115.	  416	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 17-18.	  417	  A. Romano, Restrizioni verticali e tutela della concorrenza nel settore della moda, cit., pp. 
290-292. 418	  S. Medetti, ‘Zara, un negozio al giorno e si diventa i più ricchi d’Europa’, Panorama, 14 
Novembre 2012, http://economia.panorama.it/aziende/zara-ortega-uomo-ricco-europa 
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ricerca ed all’analisi delle location adatte ad aprire nuovi punti vendita, con la 
metratura adatta ed il contesto generale adeguato, nel quale, poi, verrà attuata la 
strategia denominata Escasez y Oportunidad, termine accostabile all’italiano 
acquisto d’impulso, che genera nel consumatore la necessità di acquistare il 
prodotto nel momento in cui si entra nel punto vendita per timore che non si 
possa più trovare in futuro419.  
Per formare, però, un’immagine sempre più accattivante, Zara partecipa 
sempre alle Vogue Fashion Night Out delle città più importanti del mondo, 
durante le quali l’attenzione dei media e dei consumatori per i nuovi look e per la 
moda in generale sale alle stelle. Un altro modo meno costoso delle pubblicità 
che utilizza Zara per rimanere in contatto con i consumatori, oltre che il punto 
vendita, è l’utilizzo parziale dei social network nei quali vengono inseriti 
contenuti della collezione da far visionare ai fan dell’azienda. Come si può 
notare, però, anche dalla visione del sito internet, qui vengono mostrate 
immagini e foto di modelle e modelli con i capi della stagione in dosso, ma, a 
parte questa forma di comunicazione, il sito appare molto scarno di contenuti e 
poco vivo, al contrario di quello di H&M. Il sito sembra un listino prezzi munito 
di immagini, con il riferimento al profilo che ha l’azienda su Instagram come 
unico punto di contatto informale con il consumatore. Nonostante, quindi, la 
scelta di risparmiare, la comunicazione non è di moda da Zara. La guerra della 
comunicazione la vince ampiamente H&M.  
H&M è stata una delle prime aziende di fast fashion a credere e capire che, 
per restare competitivi in un settore altamente discriminante come quello della 
moda, l’innovazione ed i cambiamenti sono la chiave del successo420. 
H&M, a tal proposito, da qualche anno propone le proprie collezioni di 
maggiore tendenza seguendo le nuove regole del masstige, cioè una sorta di 
brand extension, un fenomeno che permette ai consumatori di poter acquistare un 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  419	  S. Hansen, ‘How Zara Grew Into the World’s Largest Fashion Retailer’, 11 novembre 2012, 
http://www.nytimes.com/2012/11/11/magazine/how-zara-grew-into-the-worlds-largest-fashion-
retailer.html?_r=0	  420	  P. Mastrilli, ‘H&M e la moda del luxury co-branding, da oggi la collezione firmata Marni’, 
Brand Forum, 8 marzo 2012, http://www.brandforum.it/papers/783/h-m-e-la-moda-del-luxury-
co-branding-da-oggi-la-collezione-firmata-marni	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capo firmato da grandi stilisti a prezzi accessibili, così da avvicinare il lusso al 
low cost, attraverso una collaborazione tra una marca di consumo di massa come 
H&M e un brand con un posizionamento più elevato421. Il termine masstige, 
infatti, deriva dall’unione dei termini mass market e prestige, ed è un’ulteriore 
conferma dell’importanza del fenomeno sempre più rilevante della 
democratizzazione del lusso. Il successo del masstige, quindi, evidenzia il ruolo 
dominante della comunicazione come mezzo di sviluppo sia economico sia 
dell’identità della marca, grazie allo sfruttamento dei sistemi di produzione e 
distribuzione del mass market unitamente ad attività comunicative peculiari del 
settore luxury, come edizioni limitate, stilisti importanti e testimonial 
conosciuti422.  
Il co-branding, quindi, non è utile solo ad H&M che così può guadagnare 
un’aurea di lusso intorno al proprio marchio, ma anche i brand in collaborazione 
risentono positivamente della visibilità data dall’accostamento con un marchio 
ben conosciuto dalla massa423. Si abbassano i prezzi e si punta tutto sulla 
maggiore percezione simbolica che scaturisce dalla collezione, che sarà, così, 
formata da prodotti dotati di un valore estetico notevole424. 
H&M cavalca l’onda del masstige dal 2001, quando presentò la prima 
collezione con il designer Karl Lagerfeld, seguita poi da quelle con Stella 
McCartney nel 2005, Viktor&Rolf nel 2006, Roberto Cavalli nel 2007, Comme 
des Garçon, Jimmy Choo, Lanvin, Versace, Maison Martin Margiela nel 2012 e 
nel 2013 Isabel Marant425. Anche personaggi dello spettacolo hanno disegnato 
alcune collezioni per H&M: nel 2006 Madonna realizzò la sua M by Madonna in 
concomitanza del suo Confessions Tour; nel 2007 Kylie Minogue realizzò la 
linea beachwear chiamata H&M loves Kylie; nel 2012 anche una collezione di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
421 P. Mastrilli, ‘H&M e la moda del luxury co-branding, da oggi la collezione firmata Marni’, 
cit.	  422	  Ibidem.	  423	  Ibidem.	  424 	  D. Vanelli, ‘H&M comunica sempre meglio’, ComunicaVanelli, 24 gennaio 2013, 
http://dorvanelli.blogspot.it/2013/01/h-comunica-sempre-meglio.html 425 Pambianco News, ‘Isabel Marant disegna una collezione per H&M’, 11 giugno 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/06/11/isabel-marant-disegna-una-collezione-per-hm-
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intimo maschile è stata disegnata da David Beckham e nel solito anno la 
direttrice di Vogue Giappone Anna Dello Russo ha creato una linea di accessori 
acquistabili solo in pochi negozi selezionati. Proprio quest’ultima aveva dato una 
grande spinta al brand sia per la sua credibilità in fatto di moda, sia per il video 
musicale Fashion Shower che ha realizzato in onore di H&M426. L’idea del video 
musicale venne in seguito riproposta anche dalla regina della musica Beyoncé, 
che nel 2013 realizzò il video di una sua nuova canzone indossando 
esclusivamente abiti e costumi di H&M; il richiamo esplicito al brand è 
comunque presente in tutti i quattro minuti della durata del video427. Ovviamente 
non sono mancate neanche le capsule collection in cooperazione con Elio 
Fiorucci, Marimekko, Matthew Williamson, Sonia Rykiel, Swedish Hasbeens e 
Marni. Proprio per la presentazione di questa ultima collaborazione, è stato 
sfruttato un party hollywoodiano a tutto tondo, con invitati dello show biz tra cui 
modelle, attori e personaggi americani dello spettacolo428. H&M, però, continua 
a diversificare il proprio business, tanto da vestire l’intera squadra svedese 
presente alla manifestazione sportiva delle Olimpiadi Invernali di Sochi del 
2014. Non solo, l’impegno nei confronti dello sport ha portato anche alla 
creazione di Go Gold, la nuova linea di H&M Sport, un insieme di capi tecnici 
approvati dagli sportivi in prima persona. La linea per il tennis e quella per la 
danza, formata da capi ecosostenibili, rappresenta un ulteriore segnale alle 
aziende di fast fashion concorrenti429.	  
H&M ha da sempre utilizzato personaggi noti al grande pubblico come 
testimonial, sia per le collezioni sia per le campagne d’impegno sociale come 
Fashion Against AIDS. Modelle di fama internazionale e personaggi dello 
spettacolo hanno sempre prestato il loro volto per creare attenzione intorno al 
brand svedese. L’ultima in ordine cronologico, volto della campagna 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  426	  https://www.youtube.com/watch?v=QexORwgCbc4	  427 	  Vanity Fair, ‘Beyoncè per H&M: ecco le immagini’, 19 aprile 2013,	  
http://www.style.it/moda/news/2013/04/19/hm-e-beyonce-ecco-le-foto.aspx	  428	  P. Mastrilli, ‘H&M e la moda del luxury co-branding, da oggi la collezione firmata Marni’, 
cit.	  429	  A. Lucchese, ‘H&m, 2014 nel segno della diversificazione’, MF Fashion, 10 gennaio 2014, 
http://www.mffashion.com/it/archivio/2014/01/10/h-m-2014-nel-segno-della-diversificazione	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autunno/inverno 2013-14, è stata Gisele Bündchen, la modella più pagata del 
mondo430. 
Anche Zara, però, sulla scia delle fortunate limited editions di H&M, nel 
2013 ha ideato una linea di magliette in edizione limitata in collaborazione con la 
National Basketball Association. Il target di queste t-shirt sono i bambini dai 3 ai 
12 anni e vengono sponsorizzate alcune delle squadre dell’NBA più famose 
come i Boston Celtics, i Chicago Bulls, i Los Angeles Lakers ed i Miami Heat 
(cfr. Figura 21) 431. 
 
Tornando un passo indietro, questa sorta di sfida ai brand del lusso H&M la 
vuole proprio combattere, infatti, durante la notte degli Oscar del 2013, l’attrice 
Helen Hunt ha vestito invece dei soliti Valentino, Armani o Cavalli, un abito blu 
notte di seta formato H&M (cfr. Figura 22) 432. 
 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  430 Pambianco News, ‘Gisele Bündchen nuova testimonial di H&M’, 3 maggio 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/05/03/gisele-bundchen-nuova-testimonial-di-hm-
126114/	  431 	  Pambianco News, ‘Zara e Nba, limited edition per il basket’, 19 aprile 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/04/19/125219-125219/	  432	  Pambianco News, ‘H&M, la moda low cost conquista gli Oscar’, 25 febbraio 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/02/25/hm-la-moda-low-cost-conquista-gli-oscar-120539/	  
Figura 21 – Tre modelli della capsule collection di Zara e NBA 
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Queste operazioni ben studiate e molte altre hanno portato nel 2013 H&M a 
confrontarsi direttamente con i marchi del lusso proprio nella patria dell’alta 
moda, nei giardini del Musée Rodin di Parigi, dove hanno presentato i loro show 
anche Dior e Yves Saint Laurent. Le modelle più richieste del momento come 
Cara Delevingne, Isabeli Fontana e Arizona Muse hanno mostrato il volto del 
low cost in un’ambientazione luxury433. H&M aveva presentato delle sfilate 
anche precedentemente a Stoccolma nel 1997 ed a New York nel 2005, senza 
però dare l’accezione di prêt-à-porter che ha dato a Parigi: per H&M, il cui 
business si basa sull’aggiornamento continuo dei capi, presentare la collezione 
autunno-invernale rappresenta una svolta che riporta al centro dell’attenzione la 
moda H&M, più che quella delle collaborazioni con gli stilisti degli ultimi 
anni434.  Ormai H&M ha abituato il pubblico a continui stravolgimenti delle carte 
in tavola, anche se come ha puntualizzato Kristina Stenvinkel, la responsabile 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  433 	  Pambianco News, ‘H&M, uno show da alta moda a Parigi’, 28 febbraio 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/02/28/hm-uno-show-da-alta-moda-a-parigi-120922/	  434 	  Pambianco News, ‘H&M, là dove sfila Dior’, 20 febbraio 2013, 
http://www.pambianconews.com/approfondimenti/hm-la-dove-sfila-dior/	  
Figura 22 – L’attrice Helen Hunt vestita in H&M in occasione degli Oscar (2013) 
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comunicazione del gruppo svedese, la parentesi (o forse no) parigina non 
modificherà il processo creativo di H&M435. 
La sfida con i brand del lusso continua scherzosamente anche a colpi di 
foto: nella campagna pubblicitaria primavera-estate 2012 H&M ha proposto delle 
foto che pongono uno dei quesiti basilari della moda odierna: spendere tanto per 
un capo di Luis Vuitton, o acquistare a buon mercato una copia simile di H&M? 
Ovviamente sulla qualità non si discute, ma forse cambiare guardaroba spesso 
seguendo le tendenze, appare oggi più importante, e questo concetto è proprio 
quello che appare dallo sguardo di sfida che ha la modella nella foto, una sfida 
nei confronti del grandi marchi (cfr. Figura 23). 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  435	  G. Ferré, ‘H&M va a Parigi e sfida i nomi del lusso’, Corriere Economia, 4 febbraio 2013, p. 
10.	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La comunicazione del brand, poi, prosegue sul sito istituzionale, 
continuamente aggiornato, attivo e pieno di contenuti sia di moda sia di life style 
attuali ed interessanti: articoli sui trucchi più riusciti di sempre, interviste ad 
icone dello stile, foto di attrici come Audry Hepburn, esempi di outfit 
perfettamente curati dall’accessorio alla scarpa in relazione a tipologie diverse di 
stile si alternano per creare un ambiente piacevole anche sul Web, in modo che 
anche chi entra semplicemente sul sito per curiosare, si ritrova ad uscirci 
difficilmente grazie agli stimoli ed agli spunti continui che qui vengono proposti. 
L’immagine fresca e curata che vuole presentare H&M attraverso gli abiti, si 
ripropone, quindi, anche all’interno del sito 436 . Altro oggetto d’intensa 
comunicazione è l’etica, ma di questo parleremo nel paragrafo successivo. 
Le attuali strategie di marketing che H&M utilizza per far conoscere ai suoi 
consumatori le nuove collezioni comprendono l’utilizzo di mobile marketing, 
cioè la ricezione di SMS. Alternativamente agli ordini via catalogo, infatti, H&M 
sta sperimentando da alcuni anni anche l’idea degli ordini via SMS, possibile 
nuova frontiera del futuro437. Per fare questo utilizza Mobiento, un’agenzia che 
crea soluzioni di business con l’utilizzo degli smartphone, e Adiento, un network 
aggiuntivo. Queste aziende sono fortemente orientate al mercato svedese, dentro 
il quale sanno muoversi con la giusta esperienza. H&M ha lanciato la prima 
campagna cosiddetta telefonica nel 2006 e da allora questa sua strategia si sta 
evolvendo in maniera vincente438. 
 
3.4 La nuova moda etica 
 
Anche la sfida che si combatte sul territorio dell’eticità e del rispetto 
ambientale sembra vincerla H&M, ma prima di parlare nel dettaglio delle 
strategie adottate dalle due aziende oggetto di analisi, è necessario fare una breve 
introduzione all’argomento. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  436	  http://www.hm.com/it/life	  437	  L. Rubinelli, ‘H&M va oltre il punto vendita’, cit. 438	  D. Butcher, ‘Retail giant H&M runs multifaceted mobile marketing campaign’, 23 gennaio 
2009,  http://www.mobilemarketer.com/cms/news/advertising/2506.html	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Il consumatore di moda fast fashion è ormai abituato ad acquistare capi 
d’abbigliamento con prezzi sempre più bassi, senza pensare spesso, che la 
riduzione del prezzo è sinonimo di taglio dei costi, che a sua volta è sinonimo di 
taglio degli stipendi. I rivenditori di fast fashion, infatti, realizzano nelle 
fabbriche spesso asiatiche i prodotti low-cost, in modo da attirare gli acquirenti 
occidentali alle prese con disoccupazione e tasse sempre più alte più alte.  
I consumatori fedeli, ormai, visitano in media i negozi di fast fashion ogni 
tre settimane alla ricerca di nuovi stili439.  
Il desiderio e le possibilità di acquisto dei giovani consumatori di fast 
fashion è accoppiato ad un determinato reddito disponibile o, comunque, ad una 
disponibilità di credito. Il fast fashion parte con lo sfruttare questo segmento, 
offrendo al momento giusto il design e la gratificazione immediata di un’identità 
data dai vestiti in continua evoluzione440. È un po’ l’idea del sociologo Binkley, 
che sostiene che l’idea di molteplici sé in evoluzione sia fondamentale per gli 
amanti del fast fashion. Il fast fashion, infatti, riposiziona esclusività, fascino, 
originalità e lusso con una sorta di massclusività e spontaneità pianificata441. 
È noto, infatti, come le industrie del tessile si avvalgano di manodopera 
asiatica o est-europea perché più competitiva e conveniente. Per questo motivo, i 
sindacati ed i sostenitori dei diritti dei lavoratori affermano che le aziende di 
moda che utilizzano forza lavoro a basso costo, richiedendo, inoltre, una 
produzione a ritmi costantemente elevati in luoghi non a norma di legge, 
provochi una mancata sicurezza delle condizioni di lavoro, che spesso ha portato 
a numerosi casi di morte. 
Poiché in Cina, storica meta utilizzata per la produzione low-cost delle 
aziende di moda, si sono verificati aumenti dei salari e dell’inflazione, le aziende 
occidentali hanno deciso di cambiare Paesi di produzione. Proprio in una di 
queste terre, il Bangladesh, Stato in cui lo spostamento del settore del tessile ha 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  439	  L.	  Barnes - G. Lea-Greenwood, ‘Fast Fashioning the Supply Chain: Shaping the Research 
Agenda’, Journal of Fashion Marketing and Management, Vol. 10, Issue 3, 2006, pp. 259–71. 440	  Z.	  Baumann, Liquid Life, Cambridge, Polity Press, 2005. 441	  N.	  Tokatli, ‘Global Sourcing Insights from the Clothing Indus-try: The Case of Zara, a Fast 
Fashion Retailer’, Journal of Economic Geography, Vol. 8, 2008, pp. 21–38. 
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coinciso con la diffusione internazionale della moda veloce, nel gennaio del 2013 
è andata a fuoco una fabbrica riconducibile ad Inditex, nella quale sono morte 
almeno sette persone. Anche in seguito sia ai disastri del Rana Plaza a Dacca del 
2013 (cfr. Figura 24), nei quali morirono almeno 1.127 lavoratori, e sia alle 
richieste degli attivisti, il 15 maggio del 2013 molti brand internazionali hanno 
firmato un protocollo realizzato dai sindacati IndustriAll e UNI Global Union, 
che rappresentano circa 70 milioni di operai, così da garantire una sicurezza 
finora quasi totalmente assente all’interno delle fabbriche tessili asiatiche442.  
 
Gli stessi attivisti per i diritti del lavoro stanno invitando le aziende più 
importanti al mondo a contribuire nel pagamento delle ristrutturazioni necessarie 
per mettere in sicurezza circa 4.500 fabbriche, così da evitare i disastri 
verificatisi negli ultimi anni.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  442	  S. Occhipinti, ‘Abbigliamento: da Zara a H&M, i colossi del low cost siglano un’intesa per 
tutelare i lavoratori’, 24 maggio 2013, http://www.megliopossibile.it/green-practice-
2/item/abbigliamento-da-zara-a-h-m-i-colossi-del-low-cost-siglano-un-intesa-per-tutelare-i-
lavoratori	  
Figura 24 – Immagine relativa al crollo del Rana Plaza (2013) 
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Si è unito a questa richiesta anche il Ministro del Commercio bengalese 
Ghulam Muhammed Quader che, in un comunicato ufficiale, ha espresso l’idea 
che le catene di abbigliamento occidentali potrebbero fare di più nel rispetto dei 
lavoratori asiatici: 
 
Se possono realizzare una sorta di margine nella vendita dei loro capi per 
il miglioramento delle condizioni di lavoro, forse tutto questo può aiutare la 
nostra nazione. Il messaggio secondo cui il Bangladesh passa come un Paese al 
quale non importa dell'interesse dei lavoratori o la loro sicurezza, non è 
accettabile443. 
 
Le fabbriche, infatti, spesso si sentono in balia dei grandi clienti occidentali, 
ma non bisogna fare di tutta l’erba un fascio. H&M, infatti, insieme a Gap e Levi 
Strauss, è stata nominata dall’Ethisphere Institute una delle aziende più etiche del 
2014, in virtù del suo operare nel rispetto dell’ambiente e delle persone, secondo 
alcuni parametri relativi al programma etico, alla responsabilità aziendale, alla 
reputazione, leadership ed innovazione, alla cultura dell’etica ed alla 
governance444. Il CEO di H&M, Karl-Johan Persson, ha recentemente riferito, 
infatti, che: 
 
…per costruire un futuro di moda più sostenibile, la nostra industria deve 
continuare a trovare nuovi modi per utilizzare le risorse in modo più 
responsabile ed efficiente possibile445. 
 
Proprio per questo concetto basilare per l’azienda, H&M ha poi lanciato 
una nuova collezione, la Conscious Collection, prodotta in modo più sostenibile. 
Il Conscious Actions Sustainability Report 2011 illustra, infatti, come H&M 
abbia lavorato e stia lavorando per rendere i prodotti maggiormente sostenibili 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  443	  J. E. Ellis, ‘The hidden costs of fast fashion’, Companies & Industries, Bloomberg B 
usinessweek, 11-17 febbraio 2013, pp. 15-17.	  444	  Pambianco News, ‘H&M, Gap e Levi’s aziende più etiche del 2014’, 26 marzo 2014,	  
http://www.pambianconews.com/2014/03/26/hm-gap-e-levis-aziende-piu-etiche-del-2014-
143803/	  445	  “To build a more sustainable fashion future, our industry needs to keep finding new ways of 
using resources as responsibly and efficiently as possible" - C. Matthews, ‘H&M aims for 
sustainable 'fast-fashion’, 12 aprile 2012, http://www.edie.net/news/4/HM-aims-for-sustainable-
fast-fashion/22256/	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per il consumatore, grazie ad un’attenta analisi dell'intero ciclo di vita del 
prodotto e della supply chain di riferimento. In merito, Karl-Johan Persson 
riferisce: 
 
Vogliamo che i nostri clienti si sentano sicuri sul fatto che tutto ciò che 
acquistano da H&M è stato progettato, costruito e gestito in base ad un’attenta 
considerazione per le persone e per l'ambiente: il livello di responsabilità sociale 
e ambientale di H&M la pone all'avanguardia all’interno settore della moda a 
livello globale446. 
 
La promozione relativa alla Conscious Collection, con il motto La moda 
non merita di finire nei rifiuti, rappresenta la campagna portabandiera del 
concetto di sostenibilità di Persson, secondo cui l’abbigliamento può essere 
riutilizzato o trasformato in altri prodotti. Questa linea deriva dalla Better Cotton 
Initiative che aveva l’obiettivo di sensibilizzare circa 70.000 coltivatori di cotone 
alla coltivazione ecosostenibile. Anche qui la comunicazione di H&M è stata 
molto curata soprattutto nella scelta della testimonial, l’attrice e cantante Vanessa 
Paradis, volto molto conosciuto ed apprezzato in tutto il mondo447. L’obiettivo di 
H&M è quello di arrivare a produrre capi di abbigliamento solamente in cotone 
equo-solidale o riciclato entro il 2020448 . Già adesso, comunque, H&M è 
l’azienda è il più grande utilizzatore di cotone biologico al mondo, cotone che ha 
un minor impatto sull'ambiente449.  
Nel fast fashion, dove il riciclo dei prodotti corre a doppia velocità, quello 
che è di moda oggi, probabilmente domani si troverà nella spazzatura, quindi 
l’iniziativa della Conscious Collection darà la possibilità di ricevere un buono 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  446	  "We want our customers to feel confident that everything they buy from H&M is designed, 
manufactured, and handled with consideration for people and environment. The level of social 
and environmental responsibility we take, places H&M's sustainability workat the forefront of 
the fashion industry globally” - C. Matthews, ‘H&M aims for sustainable 'fast-fashion’, cit.	  447	  Pambianco News, ‘H&M, ecosostenibile col volto di Vanessa Paradis’, 23 gennaio 2013,	  
http://www.pambianconews.com/2013/01/23/hm-ecosostenibile-col-volto-di-vanessa-paradis-
117056/	  448	  P. Jadeluca, ‘H&M, con Karl-Johan l’impero dei Persson passa dal low cost alla notte degli 
Oscar’, La Repubblica, Affari&Finanza, 4 marzo 2013, 
http://www.repubblica.it/economia/affari-e-finanza/2013/03/04/news/h_m_con_karl-
johan_limpero_dei_persson_passa_dal_low_cost_alla_notte_degli_oscar-53821899/ 449	  http://www.hm.com/it/longlivefashion#path=1.1&transition=10&duration=500 
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sconto a coloro che porteranno nei negozi della catena abiti usati, rotti, di 
qualsiasi marca, con l’obiettivo finale di riciclarli, renderli materiali grezzi per la 
realizzazione di nuovi prodotti, o utilizzarli nel produrre energia, perché uno 
studio effettuato dal gruppo riporta come circa il 95% dei rifiuti che finiscono 
nelle discariche potrebbe essere trattato e riutilizzato450. E questo 95% sembra 
essere l’obiettivo che H&M vuole raggiungere. 
Sulla scia del debutto di questa collezione, H&M ha pubblicato sul proprio 
sito la lista dei propri fornitori, fatto quanto meno insolito e che nessun’altro dei 
concorrenti mai aveva fatto, perché ciò dimostrerebbe quasi sicuramente una 
generale presenza di fabbriche che non rispettano né i diritti umani, né quelli 
ambientali. Queste operazioni di trasparenza sono state realizzate da un’idea di 
Helena Helmersson, responsabile globale della sostenibilità di H&M. Prima di 
queste nuove azioni, però, numerosi intoppi hanno segnato il percorso di H&M; 
basti pensare che nel 2010 molti capi di abbigliamento nuovi furono trovati 
triturati nella spazzatura all'esterno di un negozio H&M di Manhattan; pochi 
mesi più tardi, poi, H&M ammise che il cotone OGM sprecato avrebbe potuto 
essere utilizzato nella Eco-Friendly Spring Garden Collection451.  
Come riporta Cia Sohlman, responsabile della strategia sostenibile di H&M 
per quanto riguarda i materiali e lo sviluppo, H&M ha esplorato l'uso di altri 
materiali come la canapa coltivata organicamente, con la quale ha implementato 
le sue collezioni nel 2011 con il vantaggio che per la sua coltivazione viene 
utilizzato un minor quantitativo di acqua, non sono necessari pesticidi e 
fertilizzanti e può prosperare in climi più severi452.  
Nel report 2011, inoltre, si evidenzia anche la riduzione dell’utilizzo di 
acqua nella produzione di denim, un processo basato su un forte sfruttamento 
delle risorse idriche; il gruppo ha risparmiato un totale di 450 milioni di litri di 
acqua grazie ad una sensibilizzazione dei fornitori in Bangladesh, Cina e 
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  L. Dishman, ‘Inside H&M's Quest For Sustainability In Fast Fashion’, Forbes, 4 Settembre 
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Pakistan453. Nel 2013 il gruppo ha anche stretto una collaborazione che durerà 
almeno tre anni con WWF, con l’obiettivo di ridurre in modo drastico l’utilizzo 
delle risorse idriche e sensibilizzare anche i designer all’utilizzo di materiali e 
processi maggiormente ecosostenibili454. 
Greenpeace ha negli ultimi anni accusato sia H&M che Zara di rilasciare 
residui chimici delle lavorazioni delle loro fabbriche nei corsi d’acqua dei Paesi 
che ospitano le produzioni, però H&M insieme ad altri brand come Adidas, Nike 
e Puma ha sviluppato una precisa scansione temporale in base alla quale è 
prevista l’eliminazione dell'uso di sostanze chimiche pericolose entro il 2020455. 
Tutte queste operazioni sono state viste di buon occhio da Marietta Harjono di 
Greenpeace, che ha invitato H&M ad utilizzare la sua influenza nel campo della 
moda per sensibilizzare anche altri brand. 
In termini di consumo energetico, lo stesso report mostra una riduzione 
dell'11% di energia, rispetto a quella consumata nel 2007, ed una riduzione delle 
emissioni dei gas ad effetto serra del 5%456. In merito a questo, H&M ha fissato 
un obiettivo di riduzione dell’energia utilizzata per i punti vendita del 20% entro 
il 2020, oltre a quello di aumentare l’uso delle fonti energetiche rinnovabili nelle 
sue attività. Come risultato, esso utilizza ora il 100% di borse riciclate, realizzate 
con abiti riciclati, e ha aumentato l'utilizzo di poliestere riciclato nei suoi vestiti. 
Per quanto riguarda le migliorie svolte nelle fabbriche di H&M, le 
statistiche della società sostengono che sono state condotte 2.646 verifiche e 
9.815 interviste ai lavoratori. Nel 2011 circa il 25% dei potenziali nuovi 
stabilimenti sono stati respinti al primo controllo. La Helmersson afferma, in 
merito, che per le fabbriche che diventano partner strategici, H&M offre 
assistenza sia nella formazione dei sistemi di gestione adeguati, sia nel garantire 
che i lavoratori siano in grado di esprimere le proprie lamentele qualora 
venissero trattati ingiustamente. Il volume degli ordini, poi, aumenterà di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  453	  L. Dishman, ‘Inside H&M's Quest For Sustainability In Fast Fashion’, cit. 454 Pambianco News, ‘H&M con WWF contro gli sprechi d’acqua’, 24 gennaio 2013,  
http://www.pambianconews.com/2013/01/24/hm-con-wwf-contro-gli-sprechi-dacqua-117191/	  455	  C. Matthews, ‘H&M aims for sustainable 'fast-fashion’, cit.	  456	  http://about.hm.com/en/About/Sustainability.html	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conseguenza presso quei partner che eseguiranno al meglio la combinazione 
produttività-sostenibilità.  
Per quanto riguarda il rispetto dei diritti dei lavoratori, il CEO di H&M ha 
più volte avuto incontri personali con il Primo Ministro del Bangladesh Sheikh 
Hasina, con lo scopo di chiedergli l’aumento del salario minimo dei lavoratori 
del tessile fermo alla legge del 2010. Questa è stata una mossa rischiosa dato che 
nel 2012 un sindacalista del Bangladesh, per aver protestato contro i bassi salari, 
è stato ucciso e chissà quanti altri hanno subito la solita fine. Anche se Karl-
Johan Persson non possiede nessuna fabbrica nel Paese, ha intrapreso circa 166 
accordi con i fornitori e, fino ad ora, ha investito più di 6,4 milioni dollari nelle 
comunità in Bangladesh ed in India, contribuendo a creare 7.402 nuovi posti di 
lavoro457. Concretamente, per quanto riguarda l’aumento dei salari dei lavoratori 
tessili, una possibilità prospettata dalla Helmersson è quella di aumentare in 
minima parte il prezzo dei capi d’abbigliamento, ma questa sembra essere un 
progetto che riguarda più un lungo termine458. 
Nella sfida contro i competitors, sulla scia di tutte queste iniziative green, 
per H&M si pone la possibilità di guadagnare terreno, coinvolgendo i 
consumatori ed educarli all’acquisto consapevole. Questa politica deriva 
dall’idea che ogni lavoratore ha la necessità di vivere del proprio stipendio, che, 
quindi, deve essere adeguato al lavoro svolto459. Anche H&M, però, non è esente 
da forti critiche: nel 2011, infatti, a ridosso della presentazione della Conscious 
Collection, la Dichiarazione di Berna, una delle più importanti ONG svizzere, ha 
denunciato la perdita di conoscenza di 2.900 sarte cambogiane in una fabbrica 
riconducibile ad H&M, perché troppo deboli a causa della scarsa alimentazione, 
dovuta al basso salario460. Se si tratta di fatti reali, questo non lo possiamo sapere, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  457	  L. Dishman, ‘Inside H&M's Quest For Sustainability In Fast Fashion’, cit.	  458	  A. Scott, ‘Bangladesh, sindacati e aumenti salariali per i lavoratori tessili: primo sì di H&M 
e Inditex’, Il Sole 24 Ore, 13 maggio 2013, http://www.ilsole24ore.com/art/notizie/2013-05-
13/sindacati-aumenti-salariali-lavoratori-152833.shtml?uuid=AbpndVvH	  459	  Pambianco News, ‘H&M, prezzi più alti per garantire salari più sostenibili’, 10 dicembre 
2013, http://www.pambianconews.com/2013/12/10/hm-pronto-alzare-prezzi-per-aumentare-
salari-136408/	  460 F. Zantonelli, ‘Dalla Svizzera parte l’attacco ad H&M: condizioni di lavoro insopportabili in 
Cambogia’, 26 marzo 2013, 
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ma ovviamente, essendo un’azienda che fattura circa 15 miliardi di euro l’anno, 
il dubbio e la possibilità che qualcosa non vada per il verso giusto c’è. 
 
 
Anche per quanto riguarda il rispetto degli animali sia H&M che Zara 
hanno fermato l’utilizzo di pellicce e soprattutto H&M non sperimenta sugli 
animali i prodotti di cosmesi461. Entrambe le aziende, tra le altre cose, hanno 
aderito alla Fur Free Alliance, l’associazione internazionale che racchiude le 
aziende che si impegnano contro lo sfruttamento degli animali per utilizzarne la 
pelliccia462. 
Anche Zara, nonostante le continue accuse di Greenpeace, sta riuscendo a 
rendere il proprio business più ecosostenibile possibile. Greenpeace, infatti, nel 
2012 stilò una lista di 20 aziende che producevano abbigliamento inquinato da 
interferenti endocrine, tra le quali anche Zara ed H&M. Se, però, H&M aveva già 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
http://www.repubblica.it/economia/2013/03/26/news/ong_svizzera_contro_h_m_sfrutta_i_bamb
ini-55381021/	  461 	  http://about.hm.com/it/About/Sustainability/Commitments/Use-Resources-
Responsibly/Raw-Materials/Animals-and-Wood.html	  462	  R. Ragni, ‘Moda etica: stop pellicce, angora compresa, per Zara, Bershka, Stradivarius e 
Pull&Bear’, Green Biz, 10 febbraio 2014,  http://www.greenbiz.it/green-
management/marketing-e-comunicazione/csr/9606-pellicce-inditex-group 
Figura 25 – Campagna denigratoria nei confronti di H&M dell’ONG svizzera (2011) 
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intrapreso la via ecologista, Zara ha impiegato un tempo lievemente maggiore 
per adeguarsi agli standard proposti da Greenpeace. Con il progetto Detox 
l’associazione ambientalista ha chiesto ai retailers di abbigliamento più grandi al 
mondo di azzerare l’utilizzo di tutte le sostanze chimiche pericolose contenute 
nei capi entro il 2020 e di imporre ai fornitori di spiegare alle comunità i rischi 
che corrono con la continua immissione di queste sostanze nelle acque dei loro 
fiumi463. Pochi giorni dopo il comunicato stampa relativo alla campagna Detox, 
che era riuscita a sensibilizzato gran parte dell’opinione pubblica, Zara si è 
pubblicamente impegnata nel mostrate la limpidezza della filiera produttiva 
firmando un accordo con Greenpeace464. L’impegno di Inditex consiste nel 
richiedere a circa 100 fornitori di svelare i valori relativi alle sostanze chimiche 
pericolose presenti nei loro tessuti entro la fine del 2013, e nel garantire agli 
abitanti dei Paesi delle fabbriche fornitrici il diritto di conoscere quanto possono 
essere pericolose per l’ambiente e per le vite umane le continue emissioni di 
sostanze pericolose465. Ma prima che tutte queste belle parole siano messe in 
pratica, quanto tempo dovrà passare? Questo non lo sappiamo. Resta comunque 
il fatto che se la più grande e ricca azienda della moda riesce a cambiare le regole 
del gioco, anche gli altri marchi non possono non provare a farlo, nel rispetto di 
una moda con la coscienza più pulita466. 
Le azioni correttive di Zara, però, prendono piede anche in Occidente, 
infatti ha aperto a Roma il più grande flagship store del mondo, totalmente ad 
impatto zero, nella vecchia sede de La Rinascente: design curato, risparmio sui 
consumi tradizionali del 30% e minor emissione di CO2. Questa è la svolta che 
vuole apportare Zara467. Come evidenzia sul sito Inditex, risparmio energetico 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  463 	  Comunicato stampa di Greenpeace, 20 novembre 2012, 
http://www.greenpeace.org/italy/it/ufficiostampa/comunicati/Nuovo-rapporto-Greenpeace-
attenti-a-quei-vestiti-contengono-sostanze-pericolose/	  464 	  http://www.greenpeace.org/italy/it/campagne/inquinamento/acqua/Campagna-Detox/detox-
fashion/	  465	  http://www.greenpeace.org/italy/it/News1/news/detox-zara/	  466 	  http://www.adnkronos.com/IGN/Sostenibilita/Csr/Zara-accordo-per-eliminare-le-sostanze-
tossiche-dai-propri-vestiti-entro-il-2020_313942493340.html	  467	  Adnkronos, ‘Zara, accordo per eliminare le sostanze tossiche dai propri vestiti entro il 
2020’, 29 novembre 2013,	  http://www.pourfemme.it/articolo/zara-inaugura-un-nuovo-negozio-
eco-sostenibile-a-roma/17909/	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nei punti vendita, riduzione dei rifiuti, utilizzo di cotone organico, utilizzo di 
combustibili biodiesel così da emettere minor quantità di CO2, sono i punti 
cardine della sua sostenibilità, ma dalla semplice elencazione alla vera e propria 
effettuazione, passerà del tempo e dovranno essere sostenuti anche grossi 
investimenti, che fino ad adesso tardano ad essere stanziati468. 
  
3.5 L’espansione internazionale come crescita dei brand  
 
Entrambe le aziende oggetto di analisi, nel momento in cui avevano 
raggiunto una buona stabilità in Patria, hanno adottato la strategia 
dell’internazionalizzazione, idea che continua a svilupparsi con notevoli successi 
sia per Inditex che per il gruppo H&M. 
L'espansione internazionale di Zara è iniziata nel 1988 con l'apertura di un 
punto vendita ad Oporto, nel Nord del Portogallo. Nel 1989, ha aperto il suo 
primo negozio a New York e nel 1990 uno a Parigi. Tra il 1992 ed il 1997, Zara è 
entrata in un Paese diverso ogni anno, i cui punti vendita si trovano ad una 
distanza media di circa 3.000 chilometri dalla Spagna; alla fine di questo periodo, 
quindi, furono inaugurati negozi Zara in 7 Paesi europei diversi, negli Stati Uniti 
ed in Israele. Dal 1997, quindi, il numero dei Paesi aveva iniziato a crescere più 
rapidamente: 16 Paesi ad una distanza media di 5.000 chilometri tra il 1998 ed il 
1999 ed 8 Paesi ad una distanza media di meno di 2.000 chilometri tra il 2000 ed 
il 2001. Alla fine del 2001, Zara era l’azienda più internazionalizzata e la più 
grande di tutte quelle che compongono Inditex. Operava già attraverso 282 
negozi in 32 paesi al di fuori la Spagna ed aveva riportato vendite internazionali 
per 1.506 milioni di euro durante lo stesso anno, che corrispondevano all’86% 
delle vendite globali. Nel complesso, le operazioni internazionali hanno 
rappresentato il 56% dei negozi di Zara ed il 61% delle sue vendite nel 2001, 
percentuali che tutt’oggi sono in continua crescita. Nel 2002 ci fu l’ingresso di 
Zara in Italia, in Svizzera ed in Finlandia. La rapida espansione che ha 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  468 	  Pour Femme, ‘Zara inaugura un nuovo negozio eco-sostenibile a Roma’, 
http://www.zara.com/it/it/azienda/nostro-compromesso-c18001.html	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caratterizzato il gruppo spagnolo in questi anni, infatti, ha dato la stoccata finale 
ai competitors, che poi nel giro di 10 anni ha sorpassato abbondantemente in 
termini di aperture e fatturati469.  
La strategia di Inditex, perciò, fu questa: fino al 1988 Zara ha consolidato la 
presenza in patria e si è estesa in un mercato con cultura simile a quella spagnola 
e vicino geograficamente, come il Portogallo470; poi, dal 1988 al 1996 ha 
proseguito con Paesi simili culturalmente e vicini, ma con uno sviluppo socio-
economico adeguato; dal 1997, poi, è entrata con successo in mercati totalmente 
diversi dal proprio, in cui regnava una forte competizione, come per esempio, 
quello americano di Gap471. L’insegna di Zara e delle sue sorelle, quindi, ha 
velocemente ricoperto le strade di tutti i continenti utilizzando strategie di 
espansione molto aggressive472. Attualmente Zara e Inditex sono presenti in 87 
mercati con più di 6.300 punti vendita in tutti i continenti, grazie all’entrata 











	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  469	  https://www.inditex.com/en/our_group/our_history	  470	  J. Bonache - J. Cerviño, ‘Caso Zara: el tejido internacional’, in J. J. Duran, Multinacionales 
españolas I. Algunos casos relevantes, Piramide, Madrid,1996, pp. 51- 86.	  471	  J. A. Martinez, ‘Jose Maria Castellano’, Economistas, 1997, pp. 118-126. 472	  C. Lopez - Y. Fan, ‘Internationalization of the Spanish fashion brand Zara’, Journal of 
Fashion Marketing and Management, Vol. 13, N. 2, 2009, pp. 9-11. 473	  https://www.inditex.com/en/our_group/our_history	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Il management di Inditex ha spesso descritto questo modello di espansione 
come un procedimento a macchia d'olio, in cui Zara prima apre generalmente un 
flagship store in una grande città e, dopo aver acquisito una certa esperienza nel 
mercato locale, aggiunge negozi nelle zone e città adiacenti. José Maria 
Castellano ha spiegato che: 
 
Per noi (di Zara) è più conveniente consegnare le merci a 67 negozi invece 
che ad un negozio solo. Un altro motivo, dal punto di vista della consapevolezza 
dei clienti di Inditex o di Zara, è che non è la stessa cosa se abbiamo un solo 
negozio a Parigi, rispetto ad avere 30 nella solita città. E la terza ragione è che 
quando apriamo in un Paese, non abbiamo costi di pubblicità o di magazzino 
locale, ma abbiamo esclusivamente i costi relativi alle sedi474. 
 
Zara ha storicamente cercato nuovi mercati a partire dai Paesi che 
assomigliavano al mercato spagnolo sia per cultura, sia per usi e costumi, e con 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  474	  “For us it is cheaper to deliver to 67 shops than to one shop. Another reason, from the point 
of view of the awareness of the customers of Inditex or of Zara, is that it is not the same if we 
have one shop in Paris compared to having 30 shops in Paris. And the third reason is that when 
we open a country, we do not have advertising or local warehouse costs but we do have 
headquarters costs” - P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., p. 16. 





Fonte: Inditex 	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un minimo livello di sviluppo economico, nei quali sarebbe stato relativamente 
facile entrare. Per studiare una specifica opportunità di entrata, un team 
commerciale inviato dal quartier generale di Arteixo conduce analisi sia macro 
che microeconomiche. La prima tipologia di analisi è concentrata su variabili 
macroeconomiche locali e sulla loro probabile evoluzione nel futuro, soprattutto 
in termini di tariffe, tasse, spese legali, stipendi e prezzi degli immobili o degli 
affitti. Le analisi microeconomiche, invece, vengono eseguite in loco, e sono 
concentrate su informazioni specifiche del settore riguardanti la domanda locale, 
i punti vendita disponibili ed i concorrenti. Zara, infatti, a differenza dei suoi 
concorrenti, si focalizza principalmente sui prezzi di mercato e su previsioni che 
vengono realizzate sulle stime dei costi che comprendono le considerazioni in 
base alla distanza, alle tariffe, alle tasse, e così via, per vedere se un mercato 
potenziale potrebbe raggiungere una buona redditività velocemente, spesso entro 
un anno o due dall’apertura del primo negozio475. 
L'applicazione concreta di questo modello per l'analisi di mercato varia in 
ogni Paese. L'apertura del primo negozio a New York per scopi informativi è 
stato uno dei primi esempi, ma anche la Germania ha fornito un caso ancora 
diverso: mentre Zara solitamente conduce le analisi di mercato a livello 
nazionale, per la Germania aveva fatto un'eccezione analizzando separatamente 7 
grandi città tedesche. A volte, però, specifiche opportunità o vincoli di vario tipo 
hanno oscurato e deviato analisi dei mercati di apertura. La Grecia, per esempio, 
rientra in questo caso: dopo l’apertura in Francia il passo successivo era quello di 
aprire in Belgio, ma in quel momento la Grecia offriva all’azienda un'opportunità 
immobiliare unica che ha scombussolato i piani di Zara, anticipandone 
l’aperura476. 
Proseguendo l’analisi, se la valutazione del team commerciale di un 
particolare mercato è stata positiva, il passo successivo è quello di valutare in che 
modo accedervi. A differenza della Spagna, dove tutti i negozi di Zara sono di 
proprietà della società, tre diverse modalità di accesso al mercato sono state 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  475	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘Zara: fast fashion’, cit., pp. 15-16. 476 Ibidem.	  
	   210	  
utilizzate a livello internazionale: i negozi di proprietà per il 90%  (rappresentano 
l’investimento più alto per l’azienda, ma vengono utilizzati per mercati con basso 
rischio), seguono le joint venture (nei mercati più vasti o con alto potenziale 
come l’India, la Germania ed anche l’Italia, dove si era alleata con il gruppo 
Percassi) ed infine il franchising (nei mercati più rischiosi e lontani 
culturalmente, dove le previsioni di vendite sembrano basse). Queste modalità 
sono intercambiabili tra di loro con il passare del tempo: per esempio, Zara è 
riuscita a convertire le joint ventures italiane, giapponesi e tedesche in negozi di 
proprietà rispettivamente per l’80%, il 100% ed il 78%477. 
Le motivazioni che portano Zara all’internazionalizzazione sono di due 
tipologie: push e pull. I fattori push sono quelli relativi alle opportunità che si 
possono ricercare al di là del proprio Paese; quelli pull derivano da condizioni 
particolarmente attrattive che l’azienda può sfruttare in un mercato estero478. 
Alcuni fattori che si riconduco a questa ultima definizione consistono nell’entrata 
di Zara nell’Unione Europea nel 1986, nella globalizzazione dell’economia, nelle 
potenziali economie di scala, nell’omogeneizzazione del modello di consumo 
all’interno dei diversi Paesi componenti, nello sviluppo dell’IT e nell’abolizione 
delle barriere di esportazione. I fattori push, invece, derivano dal fatto che un 
nuovo mercato può essere ritenuto maturo tanto da poter accettare i prodotti di 
Zara. Anche il cambiamento di alcuni comportamenti del consumatore spagnolo 
derivati da nuovi e diversi interessi come quello di viaggiare o incrementare 
l’educazione, e la decrescita delle opportunità in Patria, ha spinto Zara 
all’internazionalizzazione. Come scrisse Ortega nel report annuale del 1998: 
 
L’espansione internazionale è un obiettivo che non può essere più 
ritardato; permetterà sicuramente di arricchirci in termini di cultura e di visione 
del mercato479. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  477	  C. Lopez - Y. Fan, ‘Internationalization of the Spanish fashion brand Zara’, cit., pp. 9-11.	  478	  N. Alexander, ‘Expansion within the single European market’, The international Review of 
retail, Distribution and Consumer Research, Vol. 5, N. 4, pp. 472-487.	  479	  “International expansion is the objective that cannot be delayed and will allow us to enrich 
our culture and vision of the market” – Inditex annual report (1998), 
http://www.inditex.com/documents/10279/18789/Grupo_INDITEX_evo_eng98.pdf/21dee54f-
e098-4065-bc51-2544321a558d	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H&M, invece, aveva iniziato l’espansione globale prima di Zara, avendo, 
così, un periodo di tempo più lungo sia per ottenere visibilità nel settore, sia per 
quanto riguarda il successo delle prestazioni. Rispetto ad Zara, H&M sembrava 
essere molto più internazionalizzata perché già nel 2005 oltre il 90% del suo 
fatturato proveniva dai Paesi stranieri rispetto alla patria svedese. La Germania è 
il suo più grande mercato, e racchiude circa il 27%, cioè quasi un terzo 
dell’intero fatturato della società. Questo della Germania si evidenzia come un 
vero e proprio segnale di svolta, visto che fino agli anni Ottanta questa regione 
appariva come il mercato più florido per il prêt-à-porter480. 
H&M, dopo l’entrata in mercati diversi, ha sempre saputo consolidare la 
propria posizione. Dopo aver operato positivamente nel suo mercato domestico 
per 17 anni, H&M ha seguito lo stesso modello di espansione che hanno attuato 
Zara e Gap, selezionando mercati internazionali principalmente sulla base della 
distanza fisica e culturale con il proprio mercato, e poi su indicatori economici 
come la spesa per l’energia, il tasso di occupazione, il comportamento d’acquisto 
dei consumatori ma anche indicatori socio-politici come la stabilità politica del 
Paese, la struttura demografica, il potere d’acquisto medio, la crescita economica, 
le infrastrutture e la sostenibilità481. Ovviamente anche informazioni riguardanti i 
concorrenti locali, la domanda e l'accessibilità al mercato sono fortemente 
considerati482.  
Proprio in base a queste valutazioni, già dal 1964, durante la prima fase di 
internazionalizzazione, H&M ha lanciato la sua espansione prima nei paesi 
limitrofi come Norvegia e Danimarca, quindi si è focalizzata sulla Scandinavia; 
poi fu avviata la seconda fase con riferimento al Regno Unito, alla Svizzera, alla 
Germania e ad altri Paesi germanici dal 1976. Dal 1978 il mercato della Svizzera, 
caratterizzato da un mix di culture tedesca, italiana e francese, è stato preso come 
punto di riferimento per le successive espansioni in Francia e Italia. La cosiddetta 
terza fase ha preso avvio a partire dagli anni 2000, con la successiva espansione 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  480	  C. Lopez - Y. Fan, ‘Internationalization of the Spanish fashion brand Zara’, cit., pp. 17-19.	  481	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/about-hm/expansion-strategy.html	  482	  C. Lopez - Y. Fan, ‘Internationalization of the Spanish fashion brand Zara’, cit., p. 18.	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negli Stati Uniti, Canada ed Est-Europa, mercati distanti e diversi culturalmente 




L’espansione di H&M è avvenuta principalmente attraverso le proprie 
società controllate, o talvolta attraverso il franchising come per i mercati più 
rischiosi come Dubai e Kuwait, pur facendo firmare un accordo che imponeva il 
mantenimento del concetto di H&M anche all’interno di questi Paesi così diversi 
dalla Svezia. 
La posizione del negozio è un fattore chiave per il modello di business di 
H&M a prescindere dal mercato in cui decide di aprire; si stabiliscono, infatti, 
nuovi punti vendita solo nelle migliori zone commerciali e si utilizza un design 
che riconduca sempre a quello caratteristico di H&M. La strategia di H&M 
assomiglia, quindi, a quella di Zara: è replicato lo stesso concetto di base, ma con 
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alcuni adattamenti locali. Nel 1997, infatti, l'ex amministratore delegato di H&M, 
Stefan Persson, ha affermato nella sua relazione annuale: 
 
Quando ci espandiamo, è importante ascoltare con attenzione il mercato 
locale. Abbiamo bisogno di adattarci al nuove mercato, ma non a discapito di 
perdere ciò che ci rende quello che siamo483. 
 
L’ultimo obiettivo che il CEO di H&M ha presentato è l’aumento del 10-
15% di punti vendita l’anno, non abbandonando una corretta gestione ed i relativi 
investimenti in quelli già esistenti. Per il 2014, infatti, è prevista un’apertura di 
un totale di 375 nuovi negozi in tutto il mondo, specialmente in Cina e nel Nord 
America in primis, ed in Polonia, Russia, Germania ed Italia, mercati in continua 
espansione e ricchi di opportunità per un retailer con le caratteristiche tipiche di 
H&M. Questo continuo sviluppo è da sempre interamente autofinanziato, perciò 
H&M si pone libero di agire sul mercato in base alle occasioni commerciali che 
si presentano, puntando su sostenibilità e redditività. Attualmente H&M ha circa 
3.200 punti vendita in 53 mercati484. 
Sia per H&M che per Zara, l’espansione globale riguarda anche un altro 
canale di vendita, l’e-commerce. Per la prima, viene incentivato e sviluppato 
particolarmente l’utilizzo di tablet e smartphone, così da favorire un acquisto in 
ogni momento ed in ogni situazione, anche a distanza. Attualmente lo shopping 
online può essere effettuato solo in 10 mercati europei e negli Stati Uniti, ma 
ovviamente il prossimo passo di H&M, unitamente alle nuove aperture di punti 
vendita fisici, sarà anche quello di aprire l’e-commerce ai nuovi mercati, per 
avere un ulteriore incremento di fatturati485.  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  483	  “When we expand, it is important to listen carefully to the local market. We need to adapt 
but not at the expense of losing what makes us who we are”- C. Lopez - Y. Fan, 
‘Internationalization of the Spanish fashion brand Zara’, cit., p. 19.	  484	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm.html	  485	  http://about.hm.com/it/About/facts-about-hm/about-hm/expansion-strategy.html	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Dal 2010 anche Zara ha intrapreso la vendita online, raggiungendo 24 
mercati, ultimo dei quali la Russia, Paese con un grande potenziale in cui 
l’azienda può aumentare vertiginosamente i propri fatturati486. 
 
3.6 Confronto tra Zara ed H&M in numeri  
 
Una volta osservate nel dettaglio tutte le caratteristiche distintive dei brand 
H&M e Zara, in ultima analisi appare necessario riportare dati e numeri che 
chiariscano quanto le aziende che adottano un modello di business basato sulla 
ristrettezza temporale e su una produzione integrata verticalmente, possano 
diventare talvolta più ricche dei brand luxury. Nella classifica dei cento marchi 
più redditizi al mondo stilata dalla Millward Brown Optimor, società di brand 
consultancy del colosso della comunicazione Wpp, Zara singolarmente ha 
raggiunto il trentaseiesimo posto, con una crescita del 60% avvenuta nell’annata 
2012-2013, ed il valore che le viene assegnato è di 20 miliardi di dollari487. 
Nel 2013 la situazione finanziaria dei due gruppi è apparsa molto diversa 
per le differenti strategie adottate. Zara ha spinto particolarmente sull’apertura di 
nuovi punti vendita in tutto il mondo, raggiungendo una presenza che copre il 
territorio di tutti i continenti. I conti di Inditex, infatti, sono stati trascinati da 
Zara e Massimo Dutti in un momento in cui le stime degli analisti prevedevano 
una parziale decrescita visto il calo del mercato interno;  un progresso del 31% 
del primo e del 17% del secondo marchio hanno contribuito fortemente a 
chiudere l’anno sfruttando un trend continuatamente positivo. Inditex, però, non 
ha rinunciato ad effettuare investimenti nel processo di apertura in nuovi mercati, 
ma, ovviamente, ha controllato ancora di più il livello dei costi, investendo nello 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  486	  Pambianco News, ‘Zara scommette sulla Russia con l’e-commerce’, 29 agosto 2013, 
http://www.pambianconews.com/2013/08/28/zara-si-rafforza-russia-shop-131223/	  487 Pambianco News, ‘Top 100 brand mondiali: Zara sorprende. Crescono Gucci e Prada’, 22 
maggio 2013, http://www.pambianconews.com/2013/05/22/gucci-e-prada-nella-top-100-dei-
brand-mondiali-e-zara-sorprende-127855/	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shopping online, esportato in più di 24 mercati488. Continua, comunque, a credere 
in Zara, infatti ha programmato un’accelerazione delle aperture globali sulla scia 
dei 331 punti vendita aperti nel 2013, con un investimento pari a 1,2 miliardi di 
euro489. 
H&M, invece, ha appena trascorso un anno in cui gli utili erano in calo e la 
crescita rallentata, anche se il fatturato è risultato aumentato rispetto al 2012. 
Rispetto a Zara, H&M ha risentito maggiormente dell’incerta situazione 
economica globale e degli effetti valutari. La partnership con la stilista Isabel 
Marant e la buona performance della stagione invernale 2013-2014 hanno 
supportato H&M nelle vendite, ma non le hanno permesso l’exploit al quale il 
colosso svedese ci aveva abituato. Un aumento del fatturato, comunque, si è 
verificato, perciò nel rapporto annuale 2013 il CEO del gruppo si è ritenuto 
soddisfatto, rifacendosi agli investimenti nella creazione di & Other Stories, al 
potenziamento della linea sportiva di H&M ed al lancio dello shopping online 
negli Stati Uniti490. Anche l’apertura annuale di 356 punti vendita e l’impegno 
nel commercio sostenibile hanno fatto la loro parte, ma Karl-Johan Persson 
ribadisce: 
 
Noi crediamo veramente nella nostra forte offerta e siamo convinti che 
potremo rafforzare la nostra posizione di mercato ancora di più durante 
l'anno491.   
 
L’evoluzione di H&M, infatti, sta riguardando tutti i brand presenti nel 
gruppo; la diversificazione, infatti, appare come una strategia relativamente 
nuova e con forte possibilità di crescita, visto che sia COS sia & Other Stories 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  488	  M. D’Ascenzo, ‘Zara home e Massimo Dutti trascinano i conti Inditex’, Il Sole 24 Ore, 
Moda 24, 19 settembre 2013, http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/industria-finanza/2013-
09-19/zara-home-massimo-dutti-134320.php?uuid=AbaplUYI	  489	  V. Puledda, ‘Zara scommette su di sé e accelera gli investimenti’, La Repubblica, Economia 
& Finanza, 19 marzo 2014, http://www.repubblica.it/economia/rubriche/fashion-e-
finance/2014/03/19/news/zara_scommette_su_se_stessa_e_accelera_con_gli_investimenti-
81376351/ 	  490	  Il Sole 24 Ore, ‘H&M rallenta, ma chiude comunque il 2013 in crescita, utili in calo anche 
per gli effetti valutari’, Moda 24, 30 gennaio 2014, 
http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/industria-finanza/2014-01-30/hm-rallenta-ma-chiude-
comunque-2013-crescita-utili-calo-anche-gli-effetti-valutari--114803.php?uuid=AB0HhHt	  491	  “We truly believe in our strong offering and are convinced that we will strengthen our 
market position even further during the year” – H&M Annual Report 2013	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sono marchi recenti sui quali il CEO punta molto, poiché possiedono 
posizionamenti nettamente diversi rispetto al brand portabandiera H&M492. 
Focalizzandoci sull’analisi di questo elaborato, i parametri distintivi che 
osserveremo saranno il fatturato, il numero dei dipendenti, quello dei punti 
vendita e dei mercati di apertura. Il periodo preso in considerazione è quello che 
va dal 2002, cioè dall’anno in cui è stata adottata la moneta unica, al 2012.  
Partendo dai fatturati, si può notare come entrambe le aziende, specialmente 
dal 2008 in poi, abbiano avuto un aumento costante (cfr. Tabella 5); 
probabilmente la svolta ha coinciso con la crisi economico-finanziaria mondiale 
che ha messo in luce un modello di business ed una nuova strategia basata sul 
ribasso dei prezzi. È importante vedere come i due gruppi non abbiano avuto 
nessuna perdita sostanziale in relazione ad altri marchi italiani, per esempio, che, 
nel solito periodo, hanno registrato mediamente una perdita di circa il 15%493. 
 
Tabella 5 – Fatturati di Inditex e H&M dal 2002 al 2012 (in miliardi di €) 
Anno Inditex H&M 
2002 3,97 6,15 
2003 4,59 6,53 
2004 5,67 7,27 
2005 6,74 8,32 
2006 8,19 9,24 
2007 9,43 10,63 
2008 10,41 11,93 
2009 11,08 13,58 
2010 12,53 14,56 
2011 13,79 14,77 
2012 16,20 15,00 
Fonte: Inditex e H&M 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  492	  G. Crivelli, ‘L'evoluzione di H&M, da monocatena a gruppo multibrand (con utili in calo)’, 
Il Sole 24 ore, Moda 24, 28 giugno 2013, http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/retail-
web/2013-06-28/levoluzione-monocatena-gruppo-multibrand-113317.php?uuid=AbUvXN9H	  493	  A. Mortara – S. Pomodoro – S. Ironico, Il settore moda italiano a un anno dallo scoppio 
della crisi, Università IULM, 2010, pp. 6-7.	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La crescita di entrambe le aziende è stata favorita da una rapida successione 
di nuove aperture di punti vendita, che nel caso di Inditex si può equiparare a tre 
aperture ogni due giorni 494 . Fino al 2011 H&M aveva registrato fatturati 
maggiori di Inditex: la crescita è stata più accentuata e, oltre ad aver incontrato 
sempre i desideri dei clienti con collezioni veloci e di forte tendenza, è stata 
favorita dalle vendite a catalogo, dall’utilizzo del canale online, delle 
applicazioni sugli smartphones, che sono i punti di forza che permettono una 
possibilità di vendita a tutto tondo, comprendendo vari settori che altrimenti 
rimarrebbero scoperti. Il sito di H&M, infatti, è uno dei più visitati al mondo, 
anche da coloro che sono particolarmente sensibili alla sostenibilità ambientale 
ed all’attenzione nei confronti dei lavoratori tessili, tema particolarmente caro 
agli svedesi. Dal 2012, però, si è verificato un cambio di rotta degli spagnoli, i 
cui risultati migliori sono provenuti dall’Asia, America del Sud e Stati Uniti, dato 
che le vendite che vengono dall’Europa equivalgono solo al 44%495. La forte 
crescita del gruppo iberico è stata favorita anche dalla strategia basata sul taglio 
delle spese, sul controllo dei costi di gestione e sul costante investimento sui 
marchi che lo compongono, attraverso nuove aperture di punti vendita. Questo, 
inoltre, ha permesso il continuo incremento del titolo in borsa496.  
Zara, in qualità di marchio leader di Inditex, oggi più che mai è sinonimo di 
maggiore qualità ed affidabilità, diventando un brand per tutti, non solo per il 
target standard di fast fashion, cioè le femmine fino ai 25-30 anni. Oggi riesce a 
vestire con soddisfazione sia le mamme che le figlie, ed anche l’upgrading dei 
prezzi pare una conseguenza di questo innalzamento del target. Anche se spesso 
non è la verità, nella mente del consumatore, infatti, maggiore prezzo equivale a 
maggiore qualità che, unitamente all’aggiunta di linee con un design più 
raffinato, hanno portato ad un allargamento della base dei consumatori. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  494	  S. Medetti, ‘Zara, un negozio al giorno e si diventa i più ricchi d'Europa’, cit. 495T. Barone, ‘Moda, Zara batte H&M: profitti record nel 2012’, Manager Online, 20 settembre 
2012, http://www.manageronline.it/articoli/vedi/6999/moda-zara-batte-hm-profitti-record-nel-
2012/	  496	  Ibidem.	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Il brand H&M, invece, rimane diretto ad una piattaforma più giovanile di 
ragazzi e ragazze che badano meno alla qualità, visibilmente più scarsa rispetto a 
quella di Zara. Saranno le diversificazioni interne sia al brand stesso, sia al 
gruppo, a delineare la nuova strategia di H&M per il futuro. Internamente al 
marchio possiamo identificare le nuove linee sport, la Conscious Collection, la 
linea basic, l’abbigliamento per ufficio, l’intimo, i costumi da bagno, i cosmetici, 
gli accessori, le scarpe, l’abbigliamento prepaman e le taglie comode. All’interno 
del gruppo, invece, con l’aggiunta dei due marchi COS, una sorta di luxury 
brand, e & Other Stories, un concept più sperimentale, H&M tenta di recuperare 
il terreno che sta perdendo su Zara dovuto all’aumento dei prezzi e della qualità. 
Dando uno sguardo al fast fashion italiano troviamo il gruppo Benetton che 
con circa 2 miliardi di euro di fatturato, sta subendo una continua decrescita 
all’interno del mercato, tant’è che il presidente Alessandro Benetton ha 
recentemente dichiarato: 
 
Nel 2012 abbiamo perso qualche punto percentuale di fatturato, ma nei 
prossimi anni dovremmo cercare di ridurre il peso del mercato italiano e di 
accorciare i tempi tra individuazione di un trend e creazione del prodotto adatto, 
anche imparando da quello che fanno altre catene. Ma vorrei essere chiaro: 
Benetton non ambisce a diventare un prodotto usa e getta, troppo veloce, troppo 
all'inseguimento della moda. La nostra storia è diversa e non vogliamo 
dimenticarla497. 
 
Il numero dei Paesi in cui sono presenti i due gruppi evidenzia il grado di 
espansione degli stessi. Nonostante abbia iniziato il processo di 
internazionalizzazione più recentemente della concorrente, Inditex è riuscita ad 
entrare in circa 90 Paesi, mentre H&M si è fermata a 48 nel 2012, 53 alla fine del 
2013 (cfr. Tabella 6). Questo fatto evidenzia la natura tendente 
all’internazionalizzazione specialmente del gruppo capitanato da Zara, che ha 
ritenuto l’espansione all’estero uno dei propri fiori all’occhiello fin dal 1988. Da 
questo anno, infatti, si sono susseguite numerose aperture nei diversi emisferi, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  497	  G. Crivelli, ‘Benetton: «L'obiettivo per il 2013 sarà tagliare il peso dell'Italia»’, Il Sole 24 
Ore, Moda 24,  24 gennaio 2013, http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/industria-
finanza/2013-01-24/benetton-obiettivo-2013-sara-121053.php?uuid=Abab2fNH	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prima in Occidente e poi anche in Oriente, fino ad arrivare in Africa ed Australia. 
Per quanto riguarda H&M si sono registrate aperture di punti vendita in zone 
strategiche nel territorio europeo, americano, ed est-asiatico, pur mantenendo 
l’Europa il vero proprio punto di forza. Si sta verificando quasi un inseguimento 
tra le due aziende: il Paese in cui aprirà i propri punti vendita una, ben presto sarà 
oggetto di aperture anche per l’altra. 
 
Tabella 6. Numero dei mercati di Inditex e H&M dal 2002 al 2012 
Anno Inditex H&M 
2002 44 14 
2003 48 18 
2004 56 20 
2005 62 21 
2006 64 24 
2007 68 28 
2008 74 33 
2009 75 35 
2010 77 38 
2011 82 43 
2012 86 48 
Fonte: elaborazioni dati Inditex e H&M 
 
Pur non potendolo confrontare in termini di fatturato ad H&M e Inditex, il 
gruppo di fast fashion italiano Benetton, con quasi 100.000 dipendenti e 6.000 
negozi, è presente in 120 paesi con i marchi United Colors of Benetton, UCB-
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  http://it.benetton.com/index.html	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Tabella 7 – Numero dei dipendenti di Inditex e H&M dal 2002 al 2012 
Anno Inditex H&M 
2002 32.535 25.674 
2003 39.760 28.409 
2004 47.046 31.701 
2005 58.190 34.614 
2006 69.240 40.368 
2007 79.517 47.029 
2008 89.112 73.000 
2009 92.301 76.000 
2010 100.138 87.000 
2011 109.512 94.000 
2012 120.314 104.000 
Fonte: elaborazioni dati Inditex e H&M 
 
 
Tabella 8 – Numero dei punti vendita di Inditex e H&M dal 2002 al 2012 
Anno Inditex H&M 
2002 1.558 844 
2003 1.922 945 
2004 2.244 1.068 
2005 2.692 1.193 
2006 3.131 1.345 
2007 3.691 1.522 
2008 4.264 1.738 
2009 4.607 1.988 
2010 5.044 2.206 
2011 5.527 2.472 
2012 6.058 2.776 
Fonte: elaborazioni dati Inditex e H&M 
 
Il numero di dipendenti riflette la politica dei due gruppi, specialmente se si 
considera l’esempio di H&M. Analizziamo questa parte insieme al numero di 
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punti vendita, per poter fare un paragone oggettivo tra le due realtà. Si può notare 
come i punti vendita Inditex nel 2012 erano 6.058, mentre quelli del gruppo 
H&M erano 2.776 ed il personale di 120.314 unità per il primo e 104.000 per il 
secondo (cfr. Tabella 7 e 8). Se si mettono quindi in relazione i numeri, si può 
osservare come la politica di attenzione nei confronti del cliente da parte del 
secondo gruppo sia più sviluppata rispetto al primo. Negli anni passati, sin dal 
lontano 2002, il numero dei dipendenti di H&M in proporzione superava di gran 
lunga quello di Inditex. Questo concetto di cura del cliente trova come premio i 
successi in termini di fedeltà e fatturato continui. Zara, invece, per contenere i 
costi, ha ridotto al minimo il personale di vendita, che, in special modo, si occupa 
prevalentemente della gestione della merce in attività quali il riassortimento delle 
taglie, la sistemazione dei capi e dei camerini, piuttosto che seguire il cliente 
nella scelta d’acquisto. Da Zara, se un consumatore non trova la taglia o vuole 
cercare un altro colore del capo, lo deve fare per conto proprio, senza l’aiuto dei 
commessi499.   
Per completare l’analisi occorre fare attenzione ad un parametro sempre più 
importante ed incisivo nelle scelte di comunicazione di tutte le aziende. Mentre 
negli anni passati la comunicazione ed il marketing delle aziende veniva talvolta 
delegato ad imprese esterne, oggi questo settore preferisce tenerselo sotto 
controllo l’azienda stessa500: solo chi ha un forte spirito aziendale può capire e 
conoscere tutti gli aspetti che l’azienda vuole manifestare al consumatore o agli 
stakeholders. In merito a questo, la nuova figura del community manager si 
occupa della presenza online dell'azienda di moda, specialmente sui social 
network, canale fortemente utilizzato dai giovani e non solo, per rimanere 
aggiornati sulle ultime tendenze501. In merito a questo, infatti, un altro numero da 
tenere sotto controllo è quello dei follower di Twitter e dei seguaci di Facebook. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  499	  A. Zinola, ‘Il consumatore (abbandonato) nel modello vincente di Zara’, Il corriere della 
sera, La nuvola del lavoro, 3 aprile 2013, http://nuvola.corriere.it/2013/04/03/il-consumatore-
abbandonato-nel-modello-vincente-di-zara/	  500	  Il Sole 24 Ore, ‘Settore moda - Gestire l'e-commerce, la presenza sui social network, 
massimizzare le vendite on line e in negozio: ecco i nuovi mestieri «fashion»’, 23 ottobre 2013, 
http://job24.ilsole24ore.com/news/Articoli/2013/10/Settorimoda-apre-23102013_PRN.php	  501	  F. Oldani, ‘Il fast fashion di Zara risponde alle aspirazioni del target’, Mark Up, Marzo 
2009, cit., pp. 60-61.	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Ormai, infatti, i due social network costituiscono parte integrante delle strategie 
delle case di moda. Questi numeri rispecchiano sia il grado di popolarità dei due 
gruppi, sia la crescente attenzione del pubblico al mondo del web. Prendendo in 
considerazione i due marchi rappresentativi dei due gruppi, su Facebook lo 
scontro è oggi vinto da Zara che con 20 milioni di fan batte H&M, che ne ha, 
invece, circa 18 milioni. Su Twitter, invece, la situazione si ribalta perché H&M 
ha più di 3 milioni di followers, rispetto ai soli 396.000 di Zara. Tutta questa 
attenzione per la comunicazione 2.0 ha portato le aziende a sviluppare lo 
shopping online, procedimento già iniziato in molti Paesi ma che deve ancora 
venire rinforzato e sviluppato in tutto il mondo e la comunicazione non più su 
carta stampata. 
Se si pensa che il lusso sia notevolmente più ricco della moda fast, ci 
sbagliamo di grosso. Partiamo analizzando i proprietari dei gruppi di moda più 
rilevanti: LVMH di Bernard Arnault, Kering di François Pinault, Inditex di 
Ortega e H&M di Persson. Tutti questi imprenditori rientrano nella classifica 
stilata da Forbes sugli uomini più ricchi del mondo relativamente all’anno 2014. 
Ortega è salito al terzo posto con un patrimonio di 64 miliardi di dollari dopo Bill 
Gates e Carlos Slim, magnate messicano delle telecomunicazioni; al dodicesimo 
posto troviamo lo svedese Stefan Persson, padre di Karl-Johan con 34,4 miliardi. 
Arnault lo ritroviamo alla quindicesima posizioni con 33,5 miliardi di dollari e 
Pinault al cinquantottesimo con 15,5 miliardi di dollari come fatturato502. 
Ricollegandoci a questa classifica, infatti, Kering nel 2013 ha subito una 
decrescita dell’utile del 95,2% dovuta anche agli oneri di ristrutturazione del 
marchio che proprio durante quest’anno ha deciso di cambiare ragione sociale503.  
Nonostante questo, comunque, c’è da sottolineare come i fatturati di Kering 
(ex PPR)  degli ultimi anni siano drasticamente diminuiti dai 20,2 miliardi di 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  502 	  Pambianco News, ‘Forbes, il fast fashion è più ricco del lusso’, 4 marzo 2014, 
http://www.pambianconews.com/2014/03/04/il-fast-fashion-e-piu-ricco-del-lusso-142136/	  503	  S. Bennewitz, ‘Ppr diventa Kering. Il logo è una civetta’, La Repubblica, Fashion&Finance, 
22 marzo 2013, http://www.repubblica.it/economia/rubriche/fashion-e-
finance/2013/03/22/news/ppr_diventa_kering_il_logo_una_civetta-55137111/	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euro del 2008 ai 14,61 del 2012, e così sempre meno fino ad oggi504 (cfr. Tabella 
9). LVMH, invece, nonostante il contesto economico incerto, ha attualmente un 
fatturato che supera i 29 miliardi di euro, con un aumento del 4% tra il 2013 ed il 
2014505.  
 
Tabella 9 – Confronto dei fatturati di Inditex, H&M, LVMH, Kering 
Anno Inditex H&M LVMH Kering 
2000 2,61 3,97 11,6 24,76 
2004 5,67 7,27 12,6 24,2 
2008 10,41 11,93 17,19 20,2 
2010 12,53 14,56 20,32 14.61 
2012 16,2 15 28,10 9,73 
Fonte: elaborazioni dati Inditex, H&M, LVMH, Kering 
 
In questo contesto, i due gruppi di fast fashion si mostrano competitivi e più 
forti che mai, dichiarando guerra a chi da molti anni conduce i giochi nel campo 
della vera moda. Se ipoteticamente si unissero i principali fatturati provenienti 
dalle vendite dei marchi di fast fashion rispetto ad un polo del lusso, vedremmo 
come la sfida sarebbe vinta dal primo con più di 31 miliardi di euro di fatturato, 
rispetto ai 28 di LVMH o ai 10 di Kering, considerando, comunque, che questi 
grandi gruppi luxury racchiudono la maggior parte dei brand più importanti e 
maggiormente conosciuti in tutto il mondo. 
Rispetto ai fatturati del 2012 del grafico successivo, Inditex ed H&M si 
siano posti prepotentemente tra i quattro gruppi più ricchi al mondo, insieme a 
LVMH e Adidas (cfr. Figura 28). La loro ascesa pare inaspettatamente rapida ed 
incisiva, visto che solo dieci anni fa, nel 2004, i loro fatturati non raggiungevano 
i 6 miliardi di euro per gli spagnoli ed i 7 per gli svedesi; cifre, queste, comunque 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  504	  Pambianco News, ‘Kering scivola nel 2013. L’utile scende del 95%’, 21 febbraio 2014,	  
http://www.pambianconews.com/2014/02/21/kering-scivola-nel-2013-lutile-cala-del-95-
141436/ 505 	  Ansa, ‘LVMH: fatturato 2013 supera 29 miliardi’, 30 gennaio 2014, 
http://www.ansa.it/web/notizie/rubriche/economia/2014/01/30/Lvmh-fatturato-2013-supera-29-
mld_9990660.html	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molto alte se si pensa che il più ricco gruppo italiano, Luxottica, ha raggiunto nel 
2013 un fatturato pari a 7 miliardi di euro. Togliendo, però, Luxottica 
dall’analisi, perché questa resta un caso di successo molto raro, i restanti e 
migliori marchi italiani considerati singolarmente si aggirano tra un fatturato di 3 
miliardi e mezzo di Gucci ad un miliardo di Ferragamo ed è proprio in relazione 
a loro che vediamo come il fast fashion si pone ad un livello nettamente 







	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  506	  G. Crivelli, ‘I marchi italiani della moda crescono più di quelli esteri’, Il Sole 24 Ore, Moda 
24, 25 settembre 2013, http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/industria-finanza/2013-09-
25/marchi-italiani-moda-crescono-104915.php?uuid=AbArpZbI	  






Figura 28 – Fatturato e crescita % dei principali gruppi esteri della moda nel 2012 

















Figura 29 – Fatturato e crescita % dei principali gruppi italiani della moda nel 2012 
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Tornando al confronto tra lusso e fast fashion, si può evidenziare 
l’importanza sul mercato di quest’ultimo anche in relazione a fattori come il 
numero di punti vendita, dei mercati di apertura o la composizione del gruppo 
stesso.  
Comparando i dati reperiti sui siti ufficiali delle aziende, i punti vendita di 
LVMH sono circa 3.000, mentre attualmente per il gruppo H&M e Inditex sono 
rispettivamente 3.132 e 6.058; questo parallelo, però, sembra essere un po’ 
squilibrato, visto che il numero dei brand componenti i singoli gruppi è molto 
diverso tra di loro (LVMH ne possiede circa 65, e tutti riconducibili al settore 
luxury, mentre Inditex ne possiede solo 8 e H&M 6). Anche il suo numero di 
dipendenti è circa 100.000, mentre Inditex ne ha 130.000 e H&M 104.000. Sul 
numero dei mercati di apertura, però, i gruppi del lusso vincono nettamente sul 
fast fashion: mentre Inditex ed H&M sono fermi a quota 90 e 53, numeri più che 
ragguardevoli, Kering, per esempio, è presente il più di 120 Paesi e LVMH in più 
di 70, grazie ai punti vendita monomarca o ai negozi multibrand presenti nelle 
città più importanti di tutto il mondo. 
Infine c’è da considerare che il fatturato delle aziende di fast fashion è 
aumentato del 15-20% negli ultimi cinque anni, mentre quello delle aziende 
luxury è aumentato dello 0,8%507. In tutto il mondo il consumo di beni di lusso 
riguarda circa 330 milioni di consumatori, il cui numero secondo gli analisti però 
è destinato ad aumentare in futuro. Uno studio dei Bain & Company, infatti, 
dimostra come nel 2020 tale quota arriverà a 400 milioni508. La parte che 
consuma lusso, nonostante rappresenti una quota in crescita, ma pur sempre 
minoritaria se si considerano i 7 miliardi di abitanti mondiali, va ad incrementare 
il fatturato di chi riesce ad immettere sul mercato ottimi prodotti e ben 
comunicati, come LVMH. La forza di questo gruppo rispetto a quello di Pinault 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  507	  A. Bertolini, ‘Con il fast fashion i consumatori indossano la moda “mordi e fuggi”, Mark up, 
Maggio 2008, pp. 32-35. 508	  Bain & copany, ‘330 milioni di consumatori alimentano i 217b€ del mercato globale dei 
beni personali di lusso nel 2013: diversi i comportamenti fra le varie geografie, generazioni e 
profili rilevanti, dichiara il nuovo studio di Bain & Company’, 14 gennaio 2014, 
http://www.bain.com/offices/italy/it/press/press-releases/lens-on-the-worldwide-luxury-
consumer.aspx	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può andare ad insinuarsi in ciò che vanno a proporre sul mercato brand di moda 
come Dior, Louis Vuitton, Marc Jacobs: cosmetici, pelletteria, borse ed accessori 
rappresentano la forza di Arnault, che, in questo modo, riesce a raggiungere 
anche una parte del mercato medio, medio-alto che continua a potersi permettere 
un portafogli di Vuitton o un profumo di Acqua di Parma509. Anche le recenti 
acquisizioni di Bulgari e Loro Piana hanno aumentato l’immagine ed 
incrementato il fatturato della società. Una parte maggioritaria della popolazione, 
invece, alle prese con problemi economici o con la voglia di aggiornare spesso il 
guardaroba, si rifugia nei flagship store di Zara ed H&M.  
Questa situazione può essere spiegata da due fattori: il primo deriva dalla 
nuova mentalità dei consumatori, che generalmente preferiscono cambiare più 
spesso abbigliamento favorendo l’acquisto di capi a minor prezzo, perché il 
centro dell’acquisto non è più la marca, ma il prodotto; e per quanto riguarda le 
grandi firme, l’acquisto si focalizza sulla categoria merceologica di riferimento, 
come possono essere le borse e gli accessori per Gucci o Ferragamo per le 
calzature510. In questo ambito, c’è anche da sottolineare la crescente presenza del 
fenomeno di consumo chiamato mix and match, cioè la combinazione di 
abbigliamento di marchi low cost con generalmente accessori riconducibili a 
brand luxury, accessori che rifiniscono un outfit 511 . Il secondo fattore è 
rappresentato sicuramente dalla congiuntura economica internazionale 
sfavorevole che porta ad una diminuzione dei consumi di moda. In Italia, nel 
2012 si è verificato un calo dell’8% dato da un reddito medio disponibile uguale 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  509	  F. Manacorda, ‘La forza nascosta della moda’, La Stampa Edtoriali, 13 luglio 2012, 
http://www.lastampa.it/2012/07/13/cultura/opinioni/editoriali/la-forza-nascosta-della-moda-
p5a9JazlTKo9KPtmc9flGP/pagina.html?exp=1	  510	  Fashion Magazine, ‘Il profilo dei nuovi consumatori della moda in uno studio di Pambianco 
Consumer Research’, 18 luglio 2003, 
http://www.fashionmagazine.it/ItemBySERP.aspx?ItemID=2800&Query=FILO	  511	  C. Amatulli – G. Guido – C. Tomacelli – A. Mileti – M. I. Prete – A. Peluso – A. Longo, 
‘Attenzione oculare e riconoscimento della marca: il fenomeno del “mix-and-match” nella 
moda’, Department of Management and Economics, University of Salento, Lecce, 2013, pp. 2-
4.	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a quello di 27 anni fa, che ha portato anche alla chiusura di 12.461 negozi, come 
riferisce il Presidente della Federazione Moda Italia Renato Borghi512.  
Affinché il lusso non perda l’attrattività all’interno del mercato, pare 
necessario una continua innovazione sia delle aziende stesse, sia delle proprie 
strategie di marketing e di distribuzione. La notorietà derivante dai social 
network sembra essere un fattore di fondamentale importanza che necessita un 
continuo investimento anche per i brand luxury, ma non solo: investire in nuovi 
canali come quello online permetterebbe di raggiungere i Paesi più diversi e 
colmare, quindi, alcune lacune dipendenti dalla mancata apertura di punti vendita 
per le ragione più disparate. Come è evidenziato in un’analisi della Swiss & 
Global, nella realizzazione di strategie di mercato è necessario sempre di più 
conoscere, per esempio, in flussi turistici della Cina verso l’Europa, oppure per il 
lancio di nuovo prodotto di cosmesi, bisogna conoscere anche i gusti del target 
maschile, dato che si sta rivelando acquirente ed utilizzatore anche di questa 
tipologia di prodotti513. Continuo rinnovamento e tecnologia sono, quindi, i 
fattori sui quali i luxury brand devono costruire le proprie strategie future, così 








 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
512 Il Sole 24 Ore, ‘In Italia nel 2012 consumi di moda in calo dell'8%, chiusi oltre 12mila 
negozi. Federmoda: il governo faccia qualcosa’, Moda 24, 26 marzo 2013, 
http://www.moda24.ilsole24ore.com/art/industria-finanza/2013-03-26/italia-2012-consumi-
moda-124424.php?uuid=AbiAeihH 513	  L. Incorvati, ‘Piazza Fashion e il futuro del lusso: dalla vendita online all'individuazione di 
nuovi target’, Finanza e mercati, Il Sole 24 Ore, 21 dicembre 2013, 
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Conclusioni  
 
Arrivati alla fine di questo elaborato, sembra opportuno evidenziare il 
percorso che è stato seguito lungo la sua stesura, in modo da trarre qualche 
conclusione che possa specificare il ruolo del fast fashion nell’attuale scenario 
globale dell’industria di moda.  
Come accennato nella parte introduttiva, però, il vero interesse nei confronti 
della moda come fenomeno si ha in parte tra gli anni Venti e Trenta del secolo 
scorso, quando si verificò un’attenzione crescente verso le pubblicazioni 
riguardanti le implicazioni sociali, culturali e psicologiche dell’abbigliamento514; 
in parte, dalla fine degli anni Ottanta, grazie ad uno studio più approfondito che 
raccoglieva l’analisi di un numero maggiore di discipline. 
Da un punto di vista sociologico, tutti i capi di abbigliamento sembrano 
essere oggetto di un processo di trasformazione culturale e sociale che permette 
loro di essere etichettati come moda: la considerazione positiva da parte della 
realtà sociale che circonda l’individuo, permette la creazione di una moda.  
Il desiderio del nuovo espresso dal sociologo tedesco René König, l’idea di 
dare un segnale alla società attraverso l’abbigliamento di Baudrillard, mantenere 
le relazioni sociali e comunicare con l’esterno come credeva Bourdieu, sono solo 
alcune delle idee che hanno spinto le persone a creare nuove mode ed a seguirle, 
attribuendo un valore simbolico ad un capo o un prodotto. Ogni sociologo preso 
in analisi, da Veblen a Simmel, infatti, dà una descrizione del fenomeno 
mettendolo in relazione alla  propria società di riferimento ed il proprio tempo; 
per il primo dei due, l’abbigliamento sembra essere espressione di ricchezza ed 
agio, per il secondo i capi hanno una doppia funzione: quella di distinguere chi li 
indossa da coloro che appartengono a classi sociali diverse, e quella di 
omologare l’individuo al proprio gruppo di riferimento. La sua trickle down 
effect theory descrive un modello verticale di diffusione della moda, in cui le 
novità che sono create al vertice si tramandano lungo l’intera piramide sociale; 
nel momento un cui una novità arriva alla classe sociale inferiore, quella 	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superiore sembra essere già pronta per crearne un'altra, per differenziarsi dalle 
altre. 
 Ai tempi d’oggi, però, i comportamenti e le abitudini degli individui sono 
talmente diverse tra di loro, che appare più difficile costruire una teoria generale 
ed univoca sulla moda, tenendo conto solamente delle stratificazioni sociali515. 
Il fenomeno della moda studiato dagli antropologi, invece, verte 
maggiormente sulla valenza culturale delle operazioni di consumo delle persone. 
McCraken (1988), per esempio, ritiene che la formula inseguimento e fuga sia 
più adatta per descrivere il fenomeno della moda, perché generalmente sono le 
classi inferiori che inseguono quelle superiori nella speranza di raggiungerle, 
perciò il movimento che si crea è quello dal basso verso l’alto516. 
Per la psicologia sociale, infine, la moda è vista come espressione non 
verbale che comunica agli altri la propria personalità ed il proprio status sociale, 
così da cercare la propria identità in contesti sociali sempre più incerti. 
I più attuali studi di settore, i fashion studies e la business history, che al 
loro interno includono l’analisi del fenomeno attraverso la storia e le teorie sulla 
moda, l’arte e gli studi di design, la museologia, l’antropologia, la sociologia, 
l’etnologia, gli studi culturali e quelli visivi, legittimano l’attribuzione di un 
ruolo più attivo della moda all’interno della società, poiché permette ad un 
individuo di appartenere ad una determinata cultura attraverso la manifestazione 
della moda stessa come forma culturale in senso antropologico517. Gli abiti 
evidenziano gli ideali ed i valori in voga in un determinato periodo storico in 
relazione ad una precisa classe sociale. Abbigliamento, perciò, sembra essere 
sinonimo di comunicazione518. 
Un forte legame esistente è quello tra storiografia storico-economica e 
management; già dalla fine del XIX secolo, infatti, si può notare come la moda 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
515 G. Ceriani, R. Grandi, Moda: regole e rappresentazioni. Il cambiamento, il sistema, la 
comunicazione, FrancoAngeli, 1996, pp. 39-45 e 59-61.  
516 P. Corrigan, La sociologia dei consumi, Franco Angeli, 1999-2002, p. 244. 517	  E. Merlo, ‘Italian fashion business: achievements and challenges (1970s- 2000’), Business 
History Review, 2011, Vol. 53, pp. 344-362.	  
518 D. Crane, Questioni di moda. Classe, genere e identità nell’abbigliamento, a cura di E. 
Mora, Franco Angeli, Milano, 2004, pp. 30-36. 
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sia entrata nelle economie dei vari stati europei e non solo, e lo sviluppo che si 
può tracciare fa riferimento  ai quattro paradigmi della storia della moda: la haute 
couture, l’abbigliamento confezionato, il prêt-à-porter ed il fast fashion.  
Haute couture era sinonimo di esclusività dell’abito e rappresentava un 
pezzo unico creato con materiali pregiati, estremamente lavorati e pieni di 
dettagli. Un sarto creatore, un vero e proprio artista, realizzava unicamente con le 
proprie mani ogni capo d’abbigliamento commissionatogli, che risultava, quindi, 
caratterizzato da una qualità molto alta e prezzi elevati.  
Tra la fine dell’Ottocento e l’inizio del Novecento, però, alcuni fattori come 
l’ingresso di nuove tecnologie industriali che portarono nuovi sistemi di 
produzione, il perfezionamento delle prime macchine da cucire, l'avanzamento 
della struttura economica capitalistica e maggiori possibilità distributive, 
trascinarono l’industria della moda a concentrarsi su una produzione di massa, 
dando un nuova svolta all’abito confezionato519. In questo periodo storico-
economico, l’industria dell’abbigliamento rispecchiava il crescente tenore di vita 
crescente della popolazione. 
Negli anni Settanta il lungo ciclo di sviluppo dei consumi avviatosi nel 
dopoguerra giunse al suo culmine, ed in Italia i consumi dell’abbigliamento quasi 
raddoppiarono e nel paniere degli acquisti la quota di spesa di vestiario passò 
dall’8,3% del 1970 all’11,4% del 1980. In questo contesto, il prêt-à-porter è uno 
dei principali risultati del fenomeno della democratizzazione dei consumi nel 
campo dell’abbigliamento. Una moda più democratica realizzata con l’aiuto di 
materiali, quindi, andava a contrapporsi all’alta moda aristocratica. 
La storia dei rapporti tra stilisti ed industria dal secondo dopoguerra fino ad 
oggi descrive una forte oscillazione tra prevalenza della creatività o prevalenza 
del controllo industriale, e dagli anni Novanta, grazie ad un maggior 
coordinamento, nacque il fast fashion, espressione della massimizzazione del 
controllo della fase creativa, al fine di velocizzare e uniformare tutti gli strumenti 
attraverso i quali l’impresa comunica al consumatore e viceversa, a partire dalla 
produzione, fino alla distribuzione.   	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In relazione alla distinzione di questi quattro paradigmi, pare necessario 
collocare geograficamente il fenomeno del fast fashion. Se, infatti, l’alta moda è 
un fenomeno specificatamente francese, il prêt-à-porter italiano, e la moda 
confezionata ha origine americana, al fast fashion non è possibile attribuire una 
nazionalità specifica. Il fenomeno deriva dalla massima espressione della 
globalizzazione e dell’internazionalizzazione dell’industria della moda, che ha 
portato, anche se in tempi diversi, alla nascita di molte aziende di moda veloce in 
tutto il mondo. Per dovere di cronaca, la più antica impresa di fast fashion tra 
quelle esistenti attualmente è H&M, nata del 1947, quindi, se si vuole forzare una 
collocazione iniziale precisa si può fare riferimento alla Svezia, ma  in realtà 
l’azienda creata negli anni Quaranta non aveva le caratteristiche e non faceva 
riferimento ai contesti socio-economici odierni, perciò, probabilmente, sembra 
inappropriato parlare dello Stato scandinavo come patria del fast fashion.  
Il passaggio tra questi differenti modelli di business nel corso degli anni è 
stato favorito anche dall’evoluzione dei consumi che, dagli anni Settanta in poi, 
era strettamente collegata all’evoluzione della società. I consumi di moda sono 
l’effettiva realizzazione del prodotto culturale moda all’interno della società e 
fino a quando non si parla di consumo, significa che il prodotto non è ancora 
entrato nello scenario reale sociale.  
Dal 2008, la crisi economico-finanziaria globale ha costantemente 
modificando la forma del mercato caratterizzata da una fascia alta sempre più 
ristretta. È in questo contesto che lo sviluppo del fast fashion ha intrapreso una 
svolta decisiva. 
Le questioni che questo modello di business deve affrontare sono 
principalmente la gestione della domanda incerta da parte del mercato ed il 
controllo del comportamento strategico dei consumatori.  
Per quanto riguarda il primo aspetto, gli attori del fast fashion risolvono 
l’incertezza della domanda attraverso la tecnica del Quick Response (QR). 
Usando questo metodo, le aziende cercano di ridurre sia gli eccessi di stock 
mantenuti nei magazzini, sia il rischio associato alla previsione; questo strumento 
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può apportare un’accuratezza della previsione della domanda pari al 95%520. Il 
maggiore tasso di rotazione dei prodotti porta una forte riduzione delle 
rimanenze; qualora, però, un prodotto sia particolarmente richiesto dal mercato, 
un sistema produttivo rapido ed innovativo asseconderà le richieste del mercato.  
In merito alla seconda questione, le aziende di fast fashion forniscono 
piccole quantità di capi di abbigliamento ed accessori altamente alla moda a 
prezzi contenuti, che invogliano il consumatore a pagare questi oggetti a prezzo 
pieno, senza dover aspettare il periodo dei saldi per poter compiere l’acquisto, 
con il rischio, inoltre, di non trovare il capo perché esaurito. Per fare questo si 
possono utilizzare due tattiche: limitare le quantità in modo da evitare la 
necessità di riduzioni di prezzo attraverso la cosiddetta sotto-fornitura che porta 
ad una sorta di senso di scarsità, e promuovere prezzi interi convenienti per il 
consumatore521.  
Uno dei fattori caratterizzanti il fenomeno del fast fashion è la supply chain 
agile e flessibile, che permette una conversione rapida degli ultimi trend in modo 
efficace ed efficiente in termini di tempi e di costi. Il raggiungimento di una 
risposta adattabile al mercato è stato reso possibile attraverso la re-
ingegnerizzazione dei metodi e delle tempistiche con le quali i capi di 
abbigliamento e gli accessori sono disegnati, colorati e costruiti. L’innovazione 
delle aziende di fast fashion deriva principalmente dall’imitazione dei prodotti 
realizzati dai concorrenti utilizzando tecniche produttive sempre più rapide, e 
dalla creazione di strategie distributive sempre più all’avanguardia.  
Una buona gestione della supply chain dovrebbe partire sempre da una 
conoscenza accurata delle caratteristiche della domanda, perciò del mercato di 
riferimento, e della complessità delle linee dei prodotti, allineando le capacità di 
approvvigionamento dell’azienda alla domanda, e comprendendo le implicazioni 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  520 M. Bruce - L. Daly, ‘Buyer behavior for fast fashion’, Journal of Fashion Marketing and 
Management, Manchester, 2006, pp. 330-331. 521	  B. Jin - H. Jung Chang - D. Matthews - M. Gupta, ‘Fast Fashion Business Model: what, why 
and how?’, in T. M. Choi (a cura di), Fashion Supply Chain Management: Industry and 
Business Analysis, Hershey IGI Global, 2011, pp. 200-201. 
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a livello operativo522. Tutto ciò ha reso indispensabile l’accorpamento del Supply 
Chain Management con il Demand Chain Management, cioè una coordinazione 
delle attività della catena del valore influenzata dalla domanda da parte dei 
consumatori523. In questa nuova ottica di gestione, il Category Management è un 
mezzo in grado di concentrare l’impegno di tutti gli attori del mercato nei 
confronti del consumatore, che diventa, quindi, il fulcro del processo decisionale 
aziendale, e l’analisi dei suoi comportamenti può portare all’individuazione di 
diverse categorie all’interno dell’intera domanda. 
Un altro fattore che ha aiutato il potenziamento del fast fashion è un sistema 
rapido ed accurato di Information and Communication Technology (ICT). 
L’utilizzo di strumenti di Information Technology appare necessario anche per 
rispondere in modo rapido alle richieste dei consumatori, tramite la condivisione 
dei dati. Gli store manager di Zara, per esempio, hanno il proprio PDA (Personal 
Digital Assistant), cioè un computer palmare utilizzato per raccogliere dati che 
poi sono inviati direttamente ai quartieri generali, ed aiutano a sviluppare un 
aggiornamento continuo delle vendite e, di conseguenza, della produzione. Altre 
tecnologie come la Rfid (Radio Frequency Identification), può permettere 
un’osservazione più precisa dei prodotti lungo l’intera filiera, migliorando 
ulteriormente il processo di realizzazione degli ordini. Relativamente a 
quest’ultimo punto, un ulteriore strumento di ICT utilizzato dalle aziende di fast 
fashion è il POS o Point of Sales, cioè uno dispositivo posizionato in ogni 
negozio monitora le vendite, permettendo alle imprese di ridurre i comuni errori 
di previsione, pianificare gli assortimenti e riordinare in modo veloce e 
frequente.  
Punto focale del fast fashion è il sistema di distribuzione: la formula 
migliore per realizzare questo modello di business è quella dei flagship store, ma 
anche la disposizione dei capi e degli accessori già proposti abbinati, permette al 
cliente di scegliere i prodotti da acquistare in modo più veloce.  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  522	  Y. Lee - D. H. Kincade, ‘US apparel manufacturers’ company characteristic differences 
based on SCM activities’, Journal of Fashion Marketing and Management, 2003, p. 34.	  523	  G. Scozzese, ‘Supply chain management e competitività nel fast fashion’, Aracne, Roma, 
2012.	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Il prodotto moda necessita di grande connessione con il mercato e con i 
consumatori e per questo motivo il marketing diviene una funzione aziendale 
fondamentale: l’impresa, quindi, deve essere marketing oriented perché non deve 
vendere sul mercato ciò che realizza, ma deve preoccuparsi di produrre ciò che sa 
che può vendere sul mercato; deve, perciò, individuare e accontentare la 
domanda, e massimizzare il reddito di lungo periodo fidelizzando il cliente, 
adattarsi repentinamente ai cambiamenti ambientali in maniera più soddisfacente 
rispetto ai concorrenti524. 
In questo contesto generale appena descritto si sviluppano i due gruppi di 
fast fashion più grandi in termini di fatturato del mondo, H&M e Inditex, 
entrambi contrassegnati da modelli produttivi, distributivi e comunicativi 
parzialmente diversi. 
La produzione di H&M non sfrutta i vantaggi che derivano dalle economie 
di scala, ma è caratterizzata da un contatto molto forte con fornitori esterni, 
coordinato attraverso gli uffici acquisti e produzione, dai quali acquista le 
materie prime in modo da ridurre i costi fissi e mantenere una certa flessibilità di 
azione525. La produzione di H&M, infatti, è realizzata quasi totalmente in 
outsourcing.  
Per quanto riguarda il processo produttivo di Zara, invece, le operazioni di 
progettazione del prodotto ed approvvigionamento dei materiali necessari per le 
collezioni iniziano dai 3 ai 6 mesi antecedenti l'inizio della stagione di 
riferimento, così da avere la disponibilità di quasi il 65% dei tessuti 
indispensabili; la determinazione del restante 35% dei materiali verrà adeguata 
agli andamenti delle vendite, così da ridurre i rischi relativi ai prodotti di 
tendenza526. Circa la metà del tessuto acquistato da Zara è grigio, non tinto, in 
modo da facilitare le modifiche di colore durante il corso della stagione con la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  524	  A. Foglio, Il marketing della moda. Politiche e strategie di fashion marketing, Franco 
Angeli, Milano, 2001, p. 27. 525	  A. Romano, Restrizioni verticali e tutela della concorrenza nel settore della moda, Cattedra 
di Economia della concorrenza e della regolamentazione, Facoltà di Economia- Università 
LUISS, 2008-2009, p. 318. 526 	  R. Vona, ‘Marketing e produzione nel pronto-moda: il “modello” Zara’, Congresso 
internazionale Le tendenze del marketing, 2003, pp. 15-18.	  
	   237	  
massima flessibilità, in base alle richieste dei consumatori. Nel complesso, le 
responsabilità del team di progettazione di Zara trascendono il design in senso 
stretto. In base ai dati riportati dagli store managers, il team di progettazione 
rappresenta un ponte tra il merchandising ed il processo di produzione. 
Proseguendo lungo la catena del valore, circa il 50% dei capi finiti sono prodotti 
internamente, il 26% dei prodotti proviene dall’Europa orientale, mentre il 24% 
dall'Asia e dal Nord Africa527.  
Per quanto riguarda la distribuzione, H&M utilizza specialmente trasporti 
marittimi e ferroviari, (per l’anno 2012 a questi è riferibile il 90% del totale dei 
trasporti), soprattutto se riconducibili ad aziende note particolarmente per il 
rispetto dell’ambiente 528 . La gestione delle scorte è gestita principalmente 
all'interno di H&M ma il trasporto è esclusivamente in mano di terzi ed una gran 
parte del flusso di merci viene spedito dai luoghi di produzione mediante un 
terminale di transito in Germania, l’unico magazzino principale. In ogni Paese, 
poi, vi è un centro di distribuzione secondario che facilita le operazioni. I negozi 
di proprietà sono il canale distributivo principale. 
Ai punti vendita di Zara, invece, all’inizio della stagione viene inviata la 
collezione Basic, che rappresenta circa il 15-20% dell’offerta dell’intera stagione, 
la quale verrà poi sempre integrata ed aggiornata in base all’andamento dei vari 
prodotti sul mercato con le altre collezioni529. La freschezza dei suoi prodotti si 
esprime in una rapida rotazione degli stessi, con i nuovi che vengono consegnati 
due volte a settimana in ogni punto vendita. Circa tre quarti della merce in 
esposizione viene cambiata ogni tre-quattro settimane, che corrispondono, in 
media, alle volte in cui l'acquirente medio di Zara visita la catena all’anno, cioè 
circa 17 volte, in relazione ad una media di tre-quattro volte l'anno per catene 
concorrenti530. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  527	  P. Ghemawat - J. L. Nueno, ‘ZARA: Fast fashion’, Harvard Business School, J.L. (2003), 
‘Zara: Fast Fashion’, Harvard Business School, Case N. 703-497, 2006, pp. 10-11. 528	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In conclusione, questa ascesa del fast fashion, però, ha coinciso (e forse 
provocato) un rapido declino della moda luxury. Se negli ultimi cinque anni, la 
prima industria è stata caratterizzata da una crescita che varia dal 15 e 20% per le 
diverse aziende con questo modello di business, la seconda ha ottenuto una 
crescita media dello 0,8%531. Considerando, però, un polo del lusso come Kering, 
si può velocemente notare come nel 2013 abbia subito una decrescita degli utili 
pari al 95,2%, che fanno pensare ad un declino senza ripresa del settore532. 
Discorde alla situazione di Kering è l’altro polo francese del lusso: LVMH. 
Nonostante la difficile situazione economico-finanziaria mondiale, il gruppo di 
Arnault ha mantenuto i fatturati in crescita costante fino al raggiungimento degli 
attuali 28 miliardi di euro, in confronto ai 9 del gruppo di Pinault.  
L’abbigliamento di lusso è morto? I dati a nostra disposizione ci indicano 
andamenti piuttosto negativi anche nei Paesi dove, invece, ci si aspetterebbe 
un’alta probabilità di vendite come l’India, così come in Europa e Nord America. 
La Cina, invece, appare come la meta preferita delle aziende di abbigliamento 
luxury, perché attualmente i nuovi ricchi con le vere possibilità di spesa in 
abbigliamento di questo genere, si trovano proprio in Cina. I nuovi consumatori, 
specialmente quelli europei, comprano l’abito di fast fashion e, se hanno la 
disponibilità economica adeguata, vi abbinano l’accessorio di un marchio del 
lusso. 
Sia rispetto ai gruppi che competono con Inditex e H&M nel campo del fast 
fashion, sia nei confronti dei grandi poli del lusso come Kering e LVMH, le 
aziende da noi analizzate sembrano possedere un potere crescente ed influente 
nell’industria della moda. I loro fatturati relativi al 2012 di circa 16 e 15 miliardi 
di euro rispettivamente, infatti, superano di gran lunga quelli dei gruppi Gap, 
Benetton e Kering (11, 2 e 12 miliardi di euro), e rimangono indietro solo a 
LVMH. 
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  A. Bertolini, ‘Con il fast fashion i consumatori indossano la moda “mordi e fuggi”, Mark up, 
Maggio 2008, pp. 32-35.	  532	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Il fast fashion, perciò, con quasi 32 miliardi di euro di fatturato, 
considerando gli introiti provenienti dai brand di entrambi i gruppi analizzati, si 
conferma come il modello di business con maggior successo nel panorama 
attuale della moda, caratterizzato da una crescita sempre più incisiva ed a lungo 
termine. 
Il nuovo consumatore postmoderno, infatti, alle prese con problemi 
economici o con la voglia di aggiornare spesso il guardaroba, si rifugia nei grandi 
flagship store di Zara ed H&M: è cambiata, quindi, la mentalità di chi, adesso, 
preferisce un abbigliamento trendy seppur di una qualità inferiore, rispetto ad un 
capo costoso di una grande firma, spesso poco pratico sia come portabilità che 
come materiali eccessivamente ricercati. L’acquisto di prodotti di brand del 
programmato e del lusso da parte di una fascia media e medio-alta si sta sempre 
più limitando ad accessori, pelletteria e cosmesi, e la pratica del mix and match 
sembra essere la nuova frontiera del consumo. C’è, comunque, chi sostiene che si 
stia superando anche questo fenomeno in favore di un shopping totalmente fast. 
Zara e H&M, però, realizzano i propri fatturati adottando diverse strategie. 
La prima azienda si sta concentrando su un mercato con un’età media più alta di 
quella tradizionale: non riveste solo le figlie, ma adesso anche le mamme! Il 
brand spagnolo, infatti, sta attuando una vero e proprio upgrading, anche a causa 
di un rischio interno al gruppo di cannibalismo delle vendite. I marchi di Inditex, 
infatti, fino a pochi anni fa non avevano una precisa diversificazione di target 
all’interno del mercato, perciò il rischio che si prospettava era quello di assistere 
a spiacevoli situazioni di concorrenza in casa. Capi trendy ma più seriosi, adesso, 
vanno a posizionarsi in contrasto rispetto agli altri marchi del gruppo come 
Pull&Bear, Stradivarius e Bershka, che invece continuano a proporre un 
abbigliamento giovane, iper-colorato e con un rapporto qualità-prezzo che va a 
collocarli in un segmento più basso. L’iniziale accentramento dei brand di 
Inditex presso la solita tipologia di consumatori si sta, quindi, modificando alla 
ricerca di una copertura più accurata del mercato. Questa strategia provoca, così, 
un effetto diretto anche sui prezzi di Zara: qualità migliore rispetto al passato e 
design più curato hanno determinato inevitabilmente una parziale crescita dei 
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prezzi del brand, giustificata anche dall’innalzamento dell’età di riferimento dei 
consumatori che, muniti di uno stipendio proprio, diversamente da chi appartiene 
ad un target più giovane, può intraprendere processi di acquisto in maniera più 
autonoma ed in relazione a capi con un prezzo più alto. Accuratezza delle 
rifiniture, materiali maggiormente ricercati, accessori di tendenza e stile alla 
moda, ma non eccessivamente adolescenziale (come, invece, appare quello di 
H&M) hanno portato il brand ad un’estensione del target servito. Questo effetto 
appena descritto, però, può far pensare anche ad una necessità dell’azienda di 
cercare maggiori entrate per poter investire in nuovi mercati ed in nuovi Paesi, 
creando nuovi punti vendita, unica fonte pubblicitaria che Zara utilizza.  
H&M, al contrario, rimane concentrata su un segmento di mercato con 
un’età inferiore (15-30), ma la strategia adottata è quella della diversificazione 
sia all’interno del brand stesso, proponendo collezioni diverse che vadano a 
ricoprire le differenti richieste della clientela, sia in relazione al gruppo. 
Quest’ultimo, infatti, dal 2006 si è impegnato nella creazione di due diversi 
brand, con l’obiettivo di contrastare il nemico storico, Inditex, e nello specifico, 
l’upgrading di Zara. Nello specifico, COS e & Other Stories sono marchi creati 
per clienti diversi, con qualità (e prezzi) più alti del marchio portabandiera del 
gruppo, H&M. COS, per un cliente con uno stile minimal chic, si rivolge ad un 
pubblico di fascia medio-alta; & Other Stories, invece, con l’introduzione di 
dettagli e rifiniture di qualità molto buona, si concentra su consumatori attenti 
all’originalità e alla personalizzazione di un outfit.  
In relazione al brand H&M, invece, possiamo identificare le nuove linee 
sport, la Conscious Collection, la linea basic, l’abbigliamento per ufficio, il 
denim, l’intimo, i costumi da bagno, i cosmetici, gli accessori, le scarpe, 
l’abbigliamento prepaman e le taglie comode: si intendono dare tantissimi spunti 
ad ogni tipo di consumatore che, non appena entrato nello store, potrà trovare 
idee e soluzioni adatte al proprio stile. 
La creazione di brand (o la loro acquisizione per diversi motivi) sembra 
essere una strategia presa dal lusso, e riadattata ad un contesto diverso, quello 
attuale, dove il consumatore vuole avere molte possibilità di acquisto, tutte, però, 
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a prezzi moderati. In questo modo, inoltre, si vanno a coprire le fette di mercato 
rimaste non servite dai brand esistenti. Anche le collezioni di H&M realizzate in 
collaborazione con alcuni degli stilisti più importanti al mondo, primo dei quali 
Karl Lagerfeld e ultimo dei quali Alexander Wang, tentano di avvicinare il lusso 
al mercato di massa attraverso la tecnica del masstige, con conseguenze positive 
sia per il fast fashion, sia per lo stilista. Anche quest’ultima considerazione porta 
a pensare che il fast fashion si stia servendo del lusso per catturare consumatori, 
ma soprattutto consumatrici, di un target più elevato, ma proprio il fatto che la 
moda luxury lo permetta può sembrare un segnale di sconfitta di quest’ultima, 
che ormai riesce a vestire un cliente solo con l’aiuto dell’attuale modello di 
business più redditizio e di successo che ci sia, il fast fashion. 
Particolare attenzione del gruppo svedese va anche nei confronti dell’eco-
sostenibilità delle proprie operazioni, che inevitabilmente va ad intaccare i 
processi produttivi e distributivi dell’intera filiera. 
Quella tra i colossi del fast fashion, quindi, è una sfida a colpi di outfit 
sempre più alla moda, e di miliardi di euro. Il consumatore rimane il centro delle 
strategie di Zara e H&M, perché è il fattore principale che riesce a modificare ed 
influenzare le scelte del management, che ha così la necessità di essere flessibile 
e consapevole di ogni processo della catena produttiva-distributiva, in modo da 
ridurre i tempi di ognuno di essi. La comunicazione delle informazioni, infatti, 
rimane il criterio basilare per avere il controllo del proprio business e, di 
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